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  لجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ا
 erialupoP te euqitarcoméD enneiréglA euqilbupéR
  رة التعليم العالي والبحث العلمياوّز
 euqifitneicS ehcrehceR al ed te rueirépuS tnemengiesnE’l ed erètsiniM
  -بسكرة –جامعة محمد خيضر 
  وعلوم التسييرالتجارية كلية العلوم الاقتصادية ّو





 :بعدالصلاة والسلام على أشرف المرسلين... أم  ا العالمين و  الحمد لله رب  
 هذا العمل مالحمد لله عز  وجل على توفيقه وتيسيره لإتما
 كما 
 
وفائق  تقديرالخالص العرفان و و  شكر الأتقدم بجزيل  يسعدني أن
 لمتواضععدة في إنجاز هذا العمل اإلى كل من قدم لي يد المسا حتررامال 
 وأخص بالذكر:
 يحياوي مفيدة :ةالمشرف ةالأستاذ
  تلي تفض  الت
 
كان مجرد فكرة  بالإشراف على هذا البحث منذ أن
 ى اكتمل في صورته النهائية، ولم تحتت
 
ه تفي مساعدتي بما قدم دخر جهدا
كما أتقدم بالشكر  ،من توجيهات ونصائح ثمينة زادت من قيمة الدراسة
الذي ساعدني بفضل توجيهاته القيمة  سعود لماربيع  دكتور ال :إلى
 .لوصول إلى نتائج الدراسةل
كما أتقدم بأسمى معاني الشكر والعرفان إلى كل أعضاء لجنة 
وإبداء ، الرسالةمناقشة موضوع  تكرمهم قبول  المناقشة الموقرة على
 ملاحتظاتهم القيمة وتوجيهاتهم السديدة.










 إلى أعز ما نملك في الوجود.
 حتفظهما الله لنا وأطال في عمرهما.اللذين شجعاني  إلى الوالدين الكريمين
 .حتفظها الله إلى زوجتي الغالية
 .كل بإسمه إلى أفراد عائلتي الكريمة
  .يزملائ أصدقائي، كلإلى 
 إلى كل هؤلء أهدي ثمرة جهدي المتواضع هذا.
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يةُوالتقنيةُلمراتُالعراتُوالتطو ُنتيجةُللتغي ُُفيُالوقتُالحاليُتحدياتُكثيرةُالاقتصاديةساتُواجهُالمؤس ُت ُ
حاجات ُالمجتمعُع ُتنو ُُوُعلى ُالمستويين ُالمحلي ُوالأجنبي،ُدة ُالمنافسةح ُتزايد ُمع ُة، ُُووالمستمر ُُالسريعة
ُ،أمام ُتلكُالتحدياتياتها ُووسائلها ُالتقليديةُبعمل ُأضحتُالإدارة ُُ،وعيُالمستهلكُةزيادإضافة ُإلىُوتزايدها ُ
يُالعديدُمنُالأساليبُإلىُتبن ُُساتالمؤس ُبُدفعالذيُسةُقادرةُعلىُالمنافسة،ُالأمرُعاجزةُعنُجعلُالمؤس ُ
،ُومحاولةُتقديمُراتهذهُالتغي ُُمأماُووالنم ُُالاستقرارسعيًاُإلىُمحاولةُتحقيقُهدفُُالإداريةُالحديثةوالمفاهيمُ
ُُباتُالعملاء.اتُوخدماتُترقىُإلىُإشباعُوا  رضاءُمتطل ُمنتج
جاحُعملُبصورة ُدائمةُعلىُتحقيقُالن ُوالحديثةُُطرقُتسييرلهذا ُكانُلزامًا ُعلىُالمؤسساتُإنتهاجُ
الاستفادةُمنُالمعارفُُالإدارةباستمرارُإلىُتطويرُوتحسينُمستوياتُأدائها،ُوعلىُُوالسعيوالمحافظةُعليه،ُ
 رهاُالباحثونُباستمرار.ُدثهاُويطو ُوالعلومُالتيُيستح
منُُ،زفرصُجديدة ُفيُالأسواقُوتحقيقُالتمي ُساتُللمؤس ُتيحُالأخذ ُبالأساليبُالإدارية ُالحديثة ُت ُُإن ُ
ساتُمزايا ُتنافسية ُمن ُحيث ُالأداء ُوتقديم ُأفضل ُالخدمات، ُوهذا ُما ُسعت ُإليه ُالمؤس ُُإكتسابأجل ُ
الذي ُشهده ُالاقتصاد ُالجزائري ُفي ُالسنواتُُح ُالإقتصاديالإقتصادية ُالجزائرية ُخصوصًا ُفي ُظل ُالإنفتا
يةُوالمؤسساتُالأجنبية،ُحيثُدفعُبالعديدُالأخيرةُوالذيُأدىُإلىُازديادُحدةُالمنافسةُبينُالمؤسساتُالمحل ُ
تغييرُالأساليبُالتقليديةُفيُالتسييرُبلهاُساتُالاقتصاديةُالجزائريةُإلىُتأهيلُنظامهاُبشكلُيسمحُمنُالمؤس ُ
ساهمُي ُاُ،ُمم ُ،ُولتحقيقُأهدافهاُبكفاءةُوفعاليةباتُالأسواقلتتماشىُمعُمتطل ُيُالمفاهيمُالإداريةُالحديثةُن ُوتب
يةُومنُهناُتبرزُأهم ُُ،سةُيقومُعلىُنجاحُالإدارةُأوُالتسييرُفيهامؤس ُُفنجاحُأي ُ،ُأدائهافيُتطويرُوتحسينُ
بُوغ ُأهدافُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُوالتي ُتتطل ُللبسات ُبفلسفة ُشاملة ُللتحسين ُالمتواصل ُإلتزام ُإدارة ُالمؤس ُ
ُ.ُيةضمانُالبقاءُوالاستمراُرُومشاركةُالجميعُلتحسينُالأداء،ُ
القائمةُبالأساسُعلىُمجموعةُمنُُ،المفاهيمُالحديثةُفيُالإدارةُإحدىُأهمإدارةُالجودةُالشاملةُُعد ُت ُ














قائم ُعلى ُالتحسينُ، ُالمعاصرةُاعتبارها ُمبدأ ُمن ُالمبادئُالإداريةبسة ُوقوتها، ُد ُمركز ُالمؤس ُأساسها ُيتحد ُ
سةُمنُخلالها ُلتحقيقُوثقافة ُتنظيميةُتسعىُالمؤس ُعد ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُفلسفة ُت ُالمستمرُللأداء، ُحيثُ
سةُوترتكزُعلىُآليةُعملُفيُتفكيرُالمؤس ُُأساسياًُُعاتُالعميل،ُبصفتهُمحوراًُباتُوتوق ُستجابةُلرغالازُُوالتمي ُ
ُولُإلىُأعلىُمستوياتُالأداء.متكاملةُللوص
 :التاليمن هذا المنطلـق يمكـن صياغــة الإشكاليـة في السـؤال الجوهـري 
ُ؟ائريةءُالمؤسساتُالاقتصاديةُالجُزعلىُأداُالشاملةأثرُتطبيقُإدارةُالجودةُُما
 من هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية: اانطلاق
 ؟بولايةُسطيفالناشطةُساتُالاقتصاديةُالجزائريةُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُفيُالمؤس ُماُهوُواقعُ .1
شهادةُسةُلسة،ُامتلاكُالمؤس ُحجمُالمؤس ُُسة،المؤس ُُملكيةُ:التاليةُالخاصةُبالمؤسسةُراتللمتغي ُُهل .2
 ؟الدراسةُمحلُساتالمؤس ُفيُُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُتباينُمستوىُفيُدورُ1001ُ)osi(ويُزالآ











 : الدراسة فرضيات
يمكنُُالمرصودة،ُهاتحقيقُأهدافوسعيًا ُلُالدراسةتساؤلاتُحولُموضوعُعلىُضوءُماُتمُطرحهُمنُ
ُهيُعلىُالنحوُالتالي:لاختبارهاُُوُيسعىُالباحثالفرضياتُالتيُُتحديدُمجموعةُمن
دارة الجودة إ بولاية سطيف محل الدراسة الناشطة سات الاقتصادية الجزائريةطبق المؤس  ت  :ُالفرضية الأولى
 ؛ةمتوسط بدرجةملة االش
لإدارة الجودة الشاملة الدراسة  سات محل  وجد فروقات ذات دلالة إحصائية لتطبيق المؤس  ت  ُ:الفرضية الثانية
حجم ُالمؤس سة، ُامتلاك ُالمؤس سة ُلشهادةُُسة،المؤس ُُملكية: ُالتالية ةسبالمؤس   خاصةال متغيراتلعزى لت  
 .1001ُ)osi(الآيزو
 إلىُالفرضياتُالفرعيةُالتالية:هذهُالفرضيةُتنقسمُُو
 حلُالدراسةُلإدارةُالجودةوجدُفروقاتُذاتُدلالةُإحصائيةُلتطبيقُالمؤسساتُمت ُُ:الفرضية الفرعية الأولى
 ؛5%مستوىُمعنويةُأقلُأوُتساويُمنُ عند ،عزىُلمتغيرُطبيعةُالملكيةالشاملةُت ُ
 وجدُفروقاتُذاتُدلالةُإحصائيةُلتطبيقُالمؤسساتُمحلُالدراسةُلإدارةُالجودةت ُ: الفرضية الفرعية الثانية
 ؛5%اويُمنُمستوىُمعنويةُأقلُأوُتس عند ،عزىُلمتغيرُحجمُالمؤسسةالشاملةُت ُ
 وجدُفروقاتُذاتُدلالةُإحصائيةُلتطبيقُالمؤسساتُمحلُالدراسةُلإدارةُالجودةت ُُ:الفرضية الفرعية الثالثة
مستوى ُمعنوية ُأقل ُأو ُتساويُ ، ُعند1001ُ)osi(الآيزولمتغير ُامتلاك ُالمؤسسة ُلشهادة ُعزى ُالشاملة ُت ُ
 .5%من
إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات  لتطبيقذو دلالة إحصائية أثر ُوجدي   :الفرضية الثالثة
ُالاقتصادية محل الدراسة؛
أداء مؤشرات ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة و طردية علاقة ُوجدت  :ُالفرضية الرابعة
ُوالتيُتنقسمُإلىُالفرضياتُالفرعيةُالتالية:ُ؛محل الدراسة المؤسسات الاقتصادية







 :الفرضية الفرعية الثانية
 رضاُالأفراد؛ُوذاتُدلالةُإحصائيةُبينُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُطرديةُعلاقةُوجدُت ُ
  :الفرضية الفرعية الثالثة
 العملياتي؛ُاءدالأُونُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُذاتُدلالةُإحصائيةُبيُطرديةُعلاقةُوجدت ُ
  :الفرضية الفرعية الرابعة
 داءُالمالي؛الأُوذاتُدلالةُإحصائيةُبينُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُُطرديةُعلاقةوجدُت ُ
  :الفرضية الفرعية الخامسة
ُعي.مءُالمجتداالأُوذاتُدلالةُإحصائيةُبينُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُطرديةُعلاقةُوجدُت ُ
ُ:ُأهداف الدراسة
الاقتصاديةُ في ُالمؤس ساتُواقع ُتطبيق ُإدارة ُالجودة ُالشاملةُعلىُفالتعر ُُتهدفُهذه ُالدراسة ُإلى
بينُُاتالفروقُعنُوالكشف،ُالحديثة الإدارية أحدُالأساليب باعتبارها الشاملةُبولايةُسطيفُالجزائريةُالناشطة
تمثلتُفيُُسيةؤس ُم ُالاتُعزىُللمتغيُرإدارةُالجودةُالشاملةُوالتيُت ُُيقتطبتقييمُفيُالمؤس ساتُإطاراتُاتجاهاتُ
ُ.1001ُ)osi(الآيزوسةُلشهادةُامتلاكُالمؤس ُُوُسةحجمُالمؤس ُطبيعةُالملكية،ُ
ساتُمؤس ُمجموعة ُمن ُالعلى ُأداء ُالشاملة ُالدراسة ُإلى ُمعرفة ُأثر ُتطبيق ُإدارة ُالجودة ُكما ُتهدفُ
مبادئُإدارةُالعلاقةُالسببيةُبينُالارتباطاتُُوتحديدُمدىُوجودُ،ُُويةُسطيفبولاالناشطةُُالاقتصاديةُالجزائرية
التخطيط ُالاستراتيجي، ُالقيادة ُوالتزام ُالإدارة ُالعليا، ُالتركيز ُعلى ُالعملاء،ُُ:فيُالمتمثلةالجودة ُالشاملة ُ
ات، ُاتخاذُالتحسين ُالمستمر، ُإدارة ُالعلاقة ُمع ُالأطرافُذات ُالمصلحة، ُمشاركة ُالعاملين، ُمقاربة ُالعملي
ُ.الإحصائيةُالأدواتستخدامُاالجزائريةُبُالاقتصادية أداءُالمؤسساتُو،ُالقراراتُعلىُأساسُالحقائق
ُُ:أهمية الدراسة
ت حققُمنُخلالهاُُجديدةُوثقافةُتنظيميةفلسفةُُإدارةُالجودةُالشاملةأن  ُُكونُتكتسبُالدراسةُأهميتهاُمن
سة ُفيُلازم ُنجاحُوقدرة ُالمؤس ُت ُُالتيعتبرُمنُأهم ُالمتغيراتُت ُُاهوأن ُُ،ينُفيُأدائهاتحسالزُُوسة ُالتمي ُالمؤس ُ











 ساتُالاقتصادية؛أداءُالمؤس ُينُمتغيرُإدارةُالجودةُالشاملةُُوساتُالتيُتربطُبانقصُالدُر 
مجبرةُُهذه ُالأخيرةُ، ُفإن ُالجزائريةُساتُالاقتصاديةمحيطُالمؤس ُثُفيُالتيُتحدراتُتغي ُالبالنظرُإلىُ 
لحصولُعلىُتسعىُلساتُأغلبُالمؤس ُُالمفاهيمُالإداريةُالحديثة،ُخصوصًاُوأن ُإكتسابُوتطبيقُعلىُ
ُاستلزما ُالمستهلك،ُمم ُُتحسنُصورتها ُلدىساتُميزة ُتمتلكها ُالمؤس ُعتبرُشهادة ُالتقييسُالدوليةُالتيُت ُ
 لإدارةُالجودةُالشاملة.الاقتصاديةُالجزائريةُساتُالمؤس ُُواقعُتطبيقعلىُُوالكشفرفُالتع ُ
 المنهج المستخدم:
، ُوذلكُالموضوعُيُالتحليليُكونه ُيتماشىُمعُطبيعةفإتباعُالمنهجُالوصُتم ُهذا ُالموضوعُُةلمعالج
ُلجمعُةيرئيسُكأداةُلاستمارةااستخدامُُتم ُبالإعتمادُعلىُالكتب،ُالمقالاتُوالملتقياتُذاتُالصلةُبالموضوع،ُُو
"حزم ُتحليل ُالبياناتُإحصائي ُتفريغها ُفي ُبرنامج ُُثم ُُومن، ُالدراسةُمحل ُُساتالمؤس ُُمنُالمعلومات














الاطلاعُعلىُُتُالعلميةُوالدورياتُوالكتب،ُتم ُقةُفيُالمجلا ُالموث ُبالإضافةُإلىُالعديدُمنُالدارساتُ
ُُمنها:نذكرُُ،إدارةُالجودةُالشاملةموضوعُالعديدُمنُالدارساتُالجامعيةُوالأبحاثُالعلميةُالتيُتناولتُ
 الدراسات العربية: 
الأداء  أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على،ُبعنوانُ"ُ2008سنةُُشادى عطا محمد عايشدراسةُ 
،ُرسالةُمقدمةُلنيلُشهادةُدراسة تطبيقية على المصارف الإسلامية العاملة في قطاع غزة "–المؤسسي
،ُهدفتُهذهُالدراسةُإلىُالتعرفُعلىُأثرُتطبيقُ-غزة–الماجيستيرُفيُإدارةُالأعمال،ُالجامعةُالإسلاميةُ
ملةُومستوياتُتطبيقُذلك،ُبالإضافةُالمصارفُالإسلاميةُالعاملةُفيُقطاعُغزةُلمفهومُإدارةُالجودةُالشا
إستبانة ُللمدراءُُ82توزيعُُإلىُالتعرفُعلىُطبيعة ُالعلاقة ُبينُعناصرُإدارة ُالجودة ُالشاملة، ُحيثُتم ُ
مستوياتُتطبيق ُإدارةُُتوصلتُالدراسة ُإلى ُأن ُُومصرف، ُُ82ونوابهم ُورؤساء ُالأقسام ُونوابهم ُيمثلون ُ
انُمتفاوتًا،ُحيثُارتبطُأعلىُمستوىُالتركيزُعلىُالعميل،ُالجودةُالشاملةُفيُالمصارفُمحلُالدراسةُك
يليهُإحتياجاتُالعاملين،ُفيُحينُأقلُمستوىُتطبيقُهوُالتركيزُعلىُالإحتياجاتُالإداريةُوالتكنولوجيةُ
 .أداءُالمصارفُجودةُالشاملةُمنُحيثُتأثيرهاُعلىهُلاُإختلافُلأبعادُإدارةُالنُأن ُللمنافسة،ُكماُتبي ُ
في المؤسسات الفندقية في إدارة الجودة الشاملة ،ُبعنوانُ"ُ2008سنةُُبن عيشاويأحمد دراسةُ 
أطروحةُمقدمةُلنيلُشهادةُدكتوراهُعلومُفيُالعلومُالاقتصادية،ُكليةُالعلومُالاقتصاديةُوعلومُ"،ُالجزائر




ن ُتلك ُالمؤسسات ُمن ُامتلاك ُالميزةُيفي ُالمؤسسات ُالفندقية ُتعد ُمدخًلا ُمتميزًا ُلتطوير ُالأداء، ُولتمك
 التنافسيةُلتقديمُخدماتُذاتُجودةُعاليةُبتكاليفُمنخفضة.
خل لترقية تنافسية مد الجودة الشاملةبدارة الإبعنوان ُ" ُُ2008سنة ُُبوحرود فتيحةدراسة ُ 
أطروحةُ"، ُسات بسطيفدراسة ميدانية على بعض المؤس  –المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية 







قُمدخلُالإدارة ُبالجودة ُالشاملة،ُمؤسساتُالصغيرة ُوالمتوسطةُلاُتطبتوصلتُالدراسة ُإلىُأن  ُأغلبُال
فاوتة،ُكماُتبي نُأن  ُأغلبيةُالمسيرينُلاُيدركونُأهميةُهذاُوأن هُتركزُعلىُبعضُمنُمبادئهاُبدرجاتُمت
 المدخلُفيُترقيةُتنافسيةُالمؤسسة.
بداعية الإمتطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل القيادة "ُ،2008سنةُمسعود الربيع دراسةُ 




كما ُأظهرتُالدراسة ُأن  ُهناكُأثرُمرتفع ُلبعد ُالتغيير، ُوأثرُمتوسطُلبعد ُالفكرُالإداريُالإسلامي، ُإلىُ
جانبُذلكُأظهرتُالدراسةُأن  ُهناكُأثرُمنخفضُلبعدُالتمكينُعلىُمتطلباتُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملة،ُ
رُعلىُمعيقاتُإدارةُالجودةُالشاملة،ُكم اُأظهرتُالنتائجُعدمُوجودُدلالةُإحصائيةُوأثرُمرتفعُلبعدُالتغيي
لبعد ُالتمكين ُوالفكر ُالإداري ُالإسلامي ُعلى ُمتطلبات ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُووجود ُفروق ُذات ُدلالةُ
 عزىُلعامليُالخبرةُوالخلفيةُعنُالفكرُالإداريُالإسلامي.إحصائيةُت ُ
أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء ،ُبعنوانُ"ُ2008سنةُالكعود كريم عبد الله عمر دراسةُ 
"،ُرسالةُمقدمة ُلنيلُشهادةُدراسة تطبيقية على منظمات صناعية الأدوية العاملة في الأردن–المنظمي






أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة ،ُبعنوانُ"ُ2008سنةُسامي الشيباني محمود الشيباني دراسةُ 
"، ُرسالة ُمقدمة ُلنيلُفي الأردن ات الغذائيةصناعال شركاتدراسة تطبيقية على –في الأداء الإبداعي





ممارساتُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُفي ُالأداء ُالإبداعي ُوالقدراتُالإبداعية ُكمتغير ُمعدل ُفي ُأداء ُشركاتُ
ت مُإعتمادُ،ُحيثُشركاتُ2نُوالمدرجةُفيُسوقُبورصةُعمانُوالبالغُعددهاُدُرالصناعاتُالغذائيةُبالأ
درجةُإهتمامُُ،ُحيثُأظهرتُالدراسةُإلىُوجودركةإستبيانةُلكلُشُ88فردُبمعدلُُ381إستيبانُوزعُعلىُ
عالية ُللممارساتُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُمن ُقبل ُالمبحوثين ُفي ُالشركاتُعينة ُالدراسة، ُكما ُتبينُوجودُ
أثرُذوُدلالةُُهناكُإهتمامُمتوسطُللأداءُالإبداعيُوالقدراتُالإبداعيةُللأعمال،ُوبينتُنتائجُالدراسةُبأن ُ
نُفيُتعزيز ُالأداء ُالإبداعيُفيُشركاتُمحل ُالدراسة، ُوتبي ُدارة ُالجودة ُالشاملة ُللممارساتُإإحصائية ُ
وجود ُأثر ُذو ُدلالة ُإحصائية ُللممارسات ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُفي ُالأداء ُالإبداعي ُوالقدرات ُالإبداعيةُ
 المرتبطُبإدارةُالعمليات،ُوالمنتجات.
ير نموذج إدارة الإنتاجية والجودة تطو ، ُبعنوان ُ" ُ2008سنة ُمروان خلف محمد الدليمي دراسة ُ 
 -حالة دراسية في الشركة الأردنية الحديثة للباطون الجاهز–الشاملة وأثره في تحسين الأداء المنظمي 
"،ُرسالةُمقدمةُلنيلُشهادةُدكتوراهُفيُإدارةُالأعمال،ُجامعةُالعلومُالإسلاميةُالمناصير للباطون الجاهز
تطويرُنموذجُإداريُجديدُتمثلُفيُإدارةُالإنتاجيةُوالجودةُالشاملةُمنُالعالمية،ُهدفتُهذهُالدراسةُإلىُ
، ُومعرفة ُمدىُتطبيق ُالشركاتُومفهوم ُإدارة ُالإنتاجيةُإدارة ُالجودة ُالشاملةُخلال ُدمج ُكل ُمن ُمفهوم





دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات  "ُ،2008سنة ُ بوبكر نعرورةدراسة ُ 
"،ُأطروحةُ9001دراسة حالة عينة من المؤسسات المتحصلة على شهادة الآيزو -الصناعية الجزائرية
،ُمسيلة، ُبوضيافجامعةُمحمد ُالعلوم ُالاقتصاديةُوعلوم ُالتسييرُكلية ُ، ُالتسييردكتوراه ُعلوم ُفيُعلوم ُ
، ُهدفتُهذه ُالدراسة ُإلىُإمكانية ُتبني ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُفي ُالمؤسساتُالصناعية ُالجزائريةُالجزائر
عتمادُعلىُالإمؤسسة،ُحيثُت مُُ08ومعيقاتها،ُحيثُشملتُالدراسةُ، 1001المتحصلةُعلىُشهادةُالآيزوُ












ملة على جودة المنتجات أثر تطبيق إدارة الجودة الشابعنوانُ"ُُ،2008سنةُُبوخلوة باديسدراسةُ 






 إلىُالتحصيلُالعلميُوالموقعُالوظيفي.عزىُت  ُ5  5%ُاختلافُذيُدلالةُإحصائيةُعندُمستوىُمعنوية
 الدراسات الأجنبية: 
في الدول دراسة مدى تطبيق إدارة الجودة الشاملة ،ُبعنوانُ" ُ0008سنةُُ asubA izuFدراسةُ 
 "،ُُحالة وتطوير نموذج للشركات الصناعية الليبية دراسة-النامية
« noitatnemelpmi MQT dna tcapmi sti no ecnamrofrep lanoitazinagro ni gnipoleved 
ُaybiL no yduts esac a :seirtnuoc »
امعة ُولونقونق، ُأستراليا،ُرسالة ُمقدمة ُلنيل ُشهادة ُدكتوراه ُفي ُإدارة ُالجودة ُالشاملة، ُكلية ُالهندسة، ُج
هدفتُهذهُالدراسةُإلىُمعرفةُالواقعُالحاليُلتطبيقُأساسياتُإدارةُالجودةُالشاملةُوقياسُتأثيرهاُعلىُ
ساتُالقطاعُالعام ُللصناعة ُفيُليبيا ُوتأسيسُنموذجُللتطويرُوتطبيقُإدارةُسيُفيُمؤس ُالأداء ُالمؤس ُ
استخدامُمزيجُمنُسةُتصنيعُليبية،ُحيثُتم  ُمؤس ُُ54شملتُالدراسةُُ،الجودة ُالشاملةُفيُهذا ُالقطاع






أن  ُأهم ُالمبادئ ُالمحققة ُتمثلت ُفي ُإدارةُملة ُالتي ُتم ُالتحقيق ُفيها ُكانت ُإيجابية ُُوإدارة ُالجودة ُالشا
حققتُهذهُالدراسةُفيماُإذاُكانُمستوىُتنفيذُإدارةُُكم اُالعمليات،ُتليهاُإلتزامُالإدارةُالعلياُوا  دارةُالأفراد،
إدارةُالجودةُُمبادئُدُأن ُوجسةُوُإمتلاكُالمؤسساتُلشهادةُالآيزو،ُُوبحجمُالمؤس ُالجودةُالشاملةُيتأثرُ
علىُشهادة ُالآيزو،ُالمتحصلة ُوغير ُُساتُالحاصلة ُعلىُشهادة ُالآيزوالمؤس ُالشاملة ُلا ُتختلفُفي ُ
ساتُالصغيرة ُوالمتوسطةُمنُمؤس ُالبينُُذاتُدلالةُإحصائيةُقُووجد ُفُرتهُلاُأن ُأيضًا ُوكشفتُالنتائجُ
،ُكماُإدارةُالجودةُالشاملةأُمنُمبادئُجهةُوبينُالمؤسساتُالكبيرةُمنُجهةُأخرىُفيُتطبيقُكلُمبد
الأداءُ معُجميعُمؤشراتلهاُإرتباطُضعيفُإدارةُالجودةُالشاملةُُمبادئُنتائجُتحليلُالارتباطُأن ُأظهرتُ
المتمثلة ُفي ُمستوىُرضا ُالزبون، ُالأفراد، ُمستوى ُالمبيعاتُوتحسنها، ُمستوى ُتحسن ُالربحية، ُالأداءُ
تطبيقُهذاُُذاتُدلالةُإحصائيةُبينُةنُأن هُلهُعلاقةُإيجابيادُالذيُتبي ُمبدأُإدارةُالأفُر،ُباستثناءُالحالي
ُداءُالمستخدمة.المبدأُمعُمؤشراتُالأ
دراسة ممارسات إدارة الجودة الشاملة في ، ُبعنوان ُ" ُ0008سنة ُُqifahS dammahuMُدراسة 
 "،باكستان
 » natsikaP ni secitcarP tnemeganaM ytilauQ latoT fo noitagitsevnI nA «ُ
















وأدء إدارة الجودة الشاملة ، ُبعنوان ُ" ُ2008سنة ُ  zeravlA .I siuLو aiciteL airaM  ُدراسة 
 "،ُMQFEالشركات: نموذج التميز 
 »yevrus desab hcraeser ledom ecnellecxe MQFE nA :ecnamrofrep smrif dna MQT «ُ
المقالُهوُتطويرُُامنُهذُكانُالهدفمُالإداريةُوالإدارةُالتطبيقية،ُمقالُمنشورُفيُالمجلةُالدوليةُللعلُو
لتميزُفيُإدارةُالجودةُللنموذجُالأوروبيُاُبإستخدامُسةالمؤس ُفيُإدارةُالجودةُالشاملةُُتطبيقأداةُلقياسُ
ُحيثُتم ُُوتقديمُدليلُتجريبيُعلىُالعلاقةُبينُممارساتُالإدارةُومقاييسُأداءُفيُالنموذج، MQFE 
فحصُبُالباحثينُحيث ُقام، ُوشركات ُالخدماتُةسبانيالإُالمصانعمن ُُوجمع ُالبياناتُاء ُمسحإجُر
تُالمعادلاُنماذجالعلاقات ُالمفترضة ُبين ُممارسات ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُوالأداء ُالتنظيمي ُباستخدام ُ
وذج ُالتميزُعتماد ُممارسات ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُالمقترحة ُفي ُنمإُأن ُُالنتائج ُمنُأشاراتُو، ُالهيكلية
حيثُأنهاُتدعمُُ،يسمحُللشركاتُبالتفوقُعلىُمنافسيهاُفيُمعاييرُالنتائجُالمدرجةُفيُالنموذجُMQFE
 مساهمةُفيُتحقيقُالميزةُالتنافسية.
 موقع الدراسة من الدراسات السابقة:
ارةُماُيمي زُهذهُالدراسةُعنُالدراساتُالسابقة،ُأن  ُبعضُمنُالدراساتُالسابقةُكشفتُعنُتطبيقُإد
كشفتُمستوىُتطبيقُإدارةُالجودةُالشاملةُدراسةُأن  ُالالجودةُالشاملةُعلىُالبنوكُأوُالمصارف،ُفيُحينُ
شملتُمؤس ساتُإقتصاديةُُأن هاُز ُهذه ُالدراسة ُهوما ُيمي ُُقتصادية، ُكذلك ُأن ُالاُمؤس ساتعلىُمستوى ُال
ولاية ُسطيفُوذلكُلإحتواء ُهذهُكبيرة ُأو ُمتوسطة، ُالناشطة ُبُ،جزائرية ُبإختلافُأنواعها ُعامة ُأو ُخاصة
نوعُالقطاعاتُالنشاطُمنُجهةُساتُالاقتصاديةُذاتُالوزنُالمهمُمنُجهةُولتالولايةُعلىُالكثيرُمنُالمؤس ُ
ُ.1001أخرى،ُإضافةُإلىُإمتلاكُبعضُمنُالمؤسساتُمحلُالدراسةُعلىُشهادةُالآيزوُ
تُالسابقةُأينُتم  ُالتركيزُالبعضُمنهاُكذلكُفيماُيخصُمؤشراتُالأداءُفإن هُتم  ُالإعتمادُعلىُالدراسا

























مفهومُوأهميةُمنُخلالُدراسةُُمفاهيم أساسية حول الجودةيتناولُالفصلُالأولُمنُهذهُالدراسةُ 
ُيتم ُفهذاُمنُخلالُالمبحثُالأول،ُأماُالمبحثُالثانيُدة،ُأبعادُالجُو،ُمراحلُتطورهاالتطرقُإلىُُوُالجودة
 ؛لأدواتُالمستعملةُللجودةتخصيصُالمبحثُالثالثُُيتم ُروادُإدارةُالجودة،ُُوُالتطرقُإلى
تقسيمهُإلىُثلاثُُحيثُتم ُُلجودة الشاملةلإدارة االإطار النظري أما ُالفصلُالثانيُفقدُتناولنا ُفيهُ 
تعريفها ُوالتعرفُعلى ُمراحل ُومعوقاتُُحيث ُتم ُُ،لجودة ُالشاملةرة ُاإداُمدخلُمباحث ُتمثل ُالأول ُفي
حثُ،ُونتناولُفيُالمبللجودةُالشاملةُإدارةُمبادئُأماُالمبحثُالثانيُفقدُخصصُللتعرفُعلىتطبيقها،ُُو
 ؛وعلاقتهاُبإدارةُالجودةُالشاملةُ0001يزوُالأخيرُالمواصفاتُالقياسيةُالآ
منُخلالُالتطرقُُلأداء المؤسسات الاقتصاديةطار النظري للإفقدُخصصُُثبينماُفيُالفصلُالثال 
الأداءُُطرقُقياساُسنتناولُفيُالمبحثُالمواليُبينم ُُهذاُفيُالمبحثُالأول،إلىُمفهومهُوأهدافهُوأبعادهُُو
 ؛الجودةُالشاملةُبأداءُالمؤسساتُالاقتصاديةإدارةُعلاقةُالتعرفُعلىُُفيُالأخيرُيتم ُُو
أداء المؤسسات  تحسينمساهمة إدارة الجودة الشاملة في خير ُفي ُالأيتمثل ُالفصل ُالرابع ُُوُو 
أوًلاُتحديدُمنهجُالدراسةُالمتبعُوالتعريفُبالمؤسساتُمحلُالدراسة،ُُ،ُأينُسيتم ُالاقتصادية بولاية سطيف
القيامُبعرضُُتحديدُمختلفُالأدواتُالمستخدمةُفيُالدراسة، ُفيُالمبحثُالأول، ُثم ُُإلىُجانبُذلكُيتم ُ
إدارةُالجودةُالشاملةُُمستوىُتطبيقدراسةُُ،ُيتم ُةُإلىُذلكبالمؤسساتُمحلُالدراسةُإضافالخاصةُتُالبيانا
دراسةُُتم ُيفيُالمبحثُالمواليُُ،ُثم ُالثانيالمبحثُُخلالمنُهذاُومستوىُأداءُالمؤسساتُمحلُالدراسة،ُ
يجي، ُالقيادة ُوالتزام ُالإدارةُالتخطيط ُالاسترات بمختلفُمبادئهاواقع ُتطبيق ُإدارة ُالجودة ُالشاملة ُالمتمثلة ُ
العليا، ُالتركيز ُعلى ُالعملاء، ُالتحسين ُالمستمر، ُإدارة ُالعلاقة ُمع ُالأطراف ُذات ُالمصلحة، ُمشاركةُ








ُعلىُإثرها ُيتم ُجُالمتوصلُإليها،ُُومنُأهمُالنتائتتضبخاتمةُعامة،ُُالدراسةُهذهختمُُتم ُفيُالأخيرُُو
 .الدراسةطرحُآفاقُتم ُغيةُفتحُبابُالبحثُمنُجديدُب ُالتيُنراهاُمناسبة،ُُوُالإقتراحاتنُوضعُمجموعةُم
 صعوبات الدراسة:
عدمُبسببُ،ُةالتطبيقيُالدراسةبإنجازُُفيُالجانبُالمتعلقمنُالصعوباتُخاصةُُاًُواجهُالباحثُعدد


























 عتبر الجودة من المواضيع التي استحوذت على جزء كبير من الدراسة لدى الاقتصاديين والباحثين، فهيت  
والمختصين للوصول إلى التميز في الأداء والتميز في تشكيلة المنتجات  المدراء لاهتماماتالعامل المشترك 
 المنتجبجودة  مالاهتما ، حيث أن  وحتى الخدمات التي توفرها للعملاء لكل من يسعى للبقاء والتنافس في السوق
عولمة  من اههالتحديات الداخلية والخارجية التي تواج بسببسات كان نتيجة منطقية ومدخًلا أساسيًا للمؤس  
 روز منظماتبالإنترنت، انتشار تقنية المعلومات وشبكة  لوجي المتسارع،و ، التطور العلمي والتكنالاقتصاد
   .إلخلتجارة الحرة ...ل والمنظمة العالميةللتقييس  الدوليةمنظمة الك سات الاقتصاديةتضبط نشاط المؤس  
بمختلف أبعادها في الدول المتقدمة وحتى الدول السائرة في طريق  الاقتصاديةسات المؤس   اهتمامأدى 
وتحسين  تحسين منتجاتها،، تطورها، لتحقيق متطلبات نموها ،إدارة الجودة الشاملة إلى هافهوممببداية النمو، 
 إضافة، تطور مفاهيم الجودة فيلثورة الصناعية جانب ل وكان ،تحقيق متطلبات العملاءلة يلتنافستها اقدر 
 حور اهتمامممتطلبات العميل حيث أصبحت الجودة وتحقيق  ها،وأدوات فلسفتهالإسهامات الرواد في تشكيل 
 سة.حقيقي لكل مؤس  
اهية هذا البحث عن م يصبحسات واستمرارها مفتاحًا لنجاح المؤس   وباعتبار الجودةالعصر الحديث  في
في الفصل الأول عرض وبشكل عام إطار نظري خاص بالجودة، من خلال التطرق  ، لذلك يتم  ضرورة المفهوم
تعريفها، تطورها، أبعادها ومن ثم تبيان تكاليف الجودة، بالإضافة إلى سرد إسهامات أهم  إلى مفهوم الجودة من












 الجودة مفهوم .1
لجودة الشاملة اإدارة التي تبنى عليها العديد من مفاهيم فلسفة  الأساسية الجودة المحور والقاعدة عتبرت  
لجودة ا يتم التطرق إلى مفهوممن أجل ذلك حيث يعتبر فهم الجودة الخطوة الأولى لفهم إدارة الجودة الشاملة، 
لى إمراحل التي مرت بها الجودة، أبعادها، إضافة الأهميتها، وكذا معرفة مختلف خلال تعريفها وا  براز من 
  التكاليف المتعلقة بها.
 تعريف الجودة وأهميتها 1.1
يادة تحسين الجودة تؤدي إلى ز  تسعى الكثير من المؤسسات للجودة لأجل تلبية رضا العملاء، حيث أن  
التي  ريفاأهم التع عرضلفهم مصطلح الجودة، يتوجب طلب العملاء مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج والربح، و 
  على النحو التالي:تناولت هذا المصطلح إضافة إلى إبراز أهميته 
 تعريف الجودة 1.1.1
نظورات تختلف وفقًا لم صياغتهاكيفية  أن   إلا  ، في معنى واحد تتمحور، للجودة عديدة وجد تعاريفت  
ت نفسها على فرض تعاريفهناك  أن   تلك الاختلافات، إلا   رغمفي هذا المجال، المختلفة مختصين اللباحثين و ا
بعض رواد ن ع دةر او ال التعاريفتعبير الدقيق للمصطلح ومن أبرز البالموضوعية و  لاتصافهاالفكر الإداري 
 :نذكر الجودة
مة ء، حيث يقصد مدى ملا1"للاستعمالمة المنتوج ءالجودة هي مدى ملا": .M hpesoJ naruJتعريف 
  من طرف المستهلك بغض النظر عن وضع وحالة المنتج. للاستخدامالمنتوج 
يركز على  ه، حسب هذا الأخير فإن  2"الجودة هي المطابقة مع المتطلبات": .B pilihP ybsorCتعريف 
يتم تحقيق الجودة إذا كان المنتوج يشبع كل المتطلبات المحددة من و  العملية أو الطريقة في تقديم المنتوج،
  طرف العملاء.
، حيث ركز في هذا التعريف على 3"الجودة هي القدرة على إرضاء العميل": awakihsI uroaK تعريف
  العميل وضرورة تحقيق رضاه.
 4،هي تحقيق احتياجات وتوقعات المستهلك حاضرًا ومستقبًلا"الجودة ": drawdE.W gnimeD تعريف
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المستهلك وعلى الطريقة التي  احتياجاتعلى  gnimeDركز هذا التعريف يجمع بين التعاريف السابقة، حيث 
 .يتم فيها تحقيق الجودة
قد  CQOEوالمنظمة الأوربية لضبط الجودة  *CQSAالجمعية الأمريكية لمراقبة الجودة  كما نجد أن  
لمحددة المنتج أو الخدمة على تلبية الاحتياجات ا خصائص من ةمجموعقدرة  " هافت الجودة على أن  عر  
حيث يلاحظ من خلال هذا التعريف  1."يضًا إنتاج منتوج أو خدمة خال من العيوبكما أن ها تعني أ والضمنية،
مميزات والصفات الخاصة بالمنتوج التي تحدد قابليته على إرضاء متطلبات العميل المحددة الأنه يركز على 
 والواضحة والضمنية. 
حيث يقصد بذلك جودة  2.لتحقيق الأهداف"ها:" وظيفة قد عرف الجودة على أن   abasuKنجد أيضًا 
الجودة ليس فقط جودة المنتج بل أيضًا جودة الخدمات المقدمة للعملاء كما  المنتوج وأداء خدمة المنتوج أي أن  
ربع أ ميزقد  elaG.T yldarB نجد في هذا الشأنو  غرض الجودة هو لتحقيق هدف المنتوج بحد ذاته، أن  
 3 في: تمستويات للجودة تمثل
 ؛مطابقة جودة المنتج للخصائص المحددة في التصميممدى يقصد بها  جودة المطابقة: 
ق تحقيالتقرب من العملاء والتعرف على احتياجاتهم و  من خلاليتم إرضاء العملاء  إرضاء العملاء: 
 ؛متطلباتهم
 التعرف على عملاء من خلال يتم ذلك القيمة المطلوبة من قبل السوق الخاصة بالمنافسة: 
 ...إلخ؛ دراسة السوق وتحليل متغيراتهو  المنافسين
 .أدوات القياس ومؤشرات تحليل العلاقة بين القيمة والعميل باستعمال إدارة القيمة للعميل: 
إدارة  الخاصة بمبادئ ومصطلحات نظام 0009 OSIالجودة في آخر إصدار للمواصفة ع رِّفت وقد 
 4."على إرضاء المتطلباتلشيء ما من الخصائص الجوهرية مجموعة " قدرة  ها:على أن   2015لسنة الجودة 
 حيث تم تعرف الجودة على، 2115لسنة   0009 OSIجاء في المواصفة  لا يختلف كثيرًا عما وهو تعريف
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 .1"من الخصائص الجوهرية على إرضاء المتطلباتمجموعة "قدرة  ها:أن  
ه تم إدراج مصطلح أن  ، 2015لسنة   0009 OSIالمواصفة حيث يلاحظ من خلال التعريف الذي قدمته 
ويقصد به ليس فقط جودة المنتوج بل أيضًا كل شيء يمكن ملاحظته وتصميمه بهدف إرضاء  ،"tejbO" كيان 
  المتطلبات.
مين ه لا يوجد تعريف واحد متفق عليه بين جميع الباحثين والمهتإذًا يلاحظ في سياق التعاريف السابقة أن  
 ن  أمجموعة من المواصفات والخصائص التي لابد ها: ه يمكن ملاحظة أن  الجودة بأن  أن   إلا   بمصطلح الجودة،
لبية ته من المنتجات أو الخدمات، القادرة على صفة الت ميز عن غير  تتوفر في المنتج أو الخدمة، لإعطائه
    وتحقيق متطلباتهم. المعلنة والضمنية العملاءحاجات 
 الجودةأهمية  1.1.1
هي وى الجزئي، فمستالعلى لمؤسسات للمستهلكين أو ل بالنسبةللجودة أهمية استراتيجية كبيرة سواء  إن  
تمثل أبرز وأهم العوامل الأساسية التي تحدد حجم الطلب على منتجات المؤسسة، تتمثل أهمية الجودة في 
     2 النقاط التالية:
تستمد المؤسسة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها من خلال العلاقات التي تربط  سمعة المؤسسة: 
المؤسسة مع المجهزين وخبرة العاملين ومهاراتهم، ومحاولة تقديم منتوجات تلبي رغبات وحاجات عملاء 
 ؛المؤسسة
ايا ضتزايد باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر والحكم في قالمسؤولية القانونية للجودة:  
ل ك تقوم بتصميم منتجات أو تقديم خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها، لذا فإن  التي مؤسسات ال
أو خدمية تكون مسؤولة قانونيًا عن كل ضرر يصيب العميل من جراء استخدامه لهذه  مؤسسة صناعية
 ؛المنتجات
درجة لمنتجات كيفية وتوقيت تبادل الالتغيرات السياسية والاقتصادية ستؤثر في  إن   المنافسة العالمية: 
تنافسي، وفي عصر المعلومات والعولمة، تكتسب الجودة أهمية متميزة إذ تسعى الدولي السوق الكبيرة في 
كل من المؤسسة والمجتمع إلى تحقيقها بهدف التمكن من تحقيق المنافسة العالمية وتحسين الاقتصاد بشكل 
  ؛الأسواق العالميةعام والحصول على موطئ قدم في 
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تطبيق الجودة في أنشطة المؤسسة ووضع مواصفات قياسية محددة تساهم في  إن  حماية المستهلك:  
 ؛حماية المستهلك من الغش التجاري ويعزز الثقة في منتجات المؤسسة
تيح ي تنفيذ الجودة المطلوبة لجميع عمليات ومراحل الإنتاج من شأنه أن   التكاليف وحصة السوق:  
وى من زمن إلى الاستفادة القص ، بالإضافةلاكتشاف الأخطاء وتفاديها لتجنب تحمل تكلفة إضافية ةلفرصا
 .الآلات عن طريق تقليل الزمن العاطل عن الإنتاج وبالتالي تخفيض التكلفة وزيادة ربح المؤسسة
 مراحل تطور الجودة  1.1
التفكير في موضوع الجودة يعود إلى حقب زمنية بعيدة حيث كانت الدقة والإتقان هي المرادف  إن  
الأساسي لها، إذ ظهرت في حضارات متعددة في مقدمتها الحضارة الفرعونية والحضارة الصينية والحضارة 
ة الشاملة ظهور إدارة الجود الإسلامية وغيرها، واهتمت به الأدبيات الحديثة بداية من قيام الثورة الصناعية إلى
الجودة مرت بعدة مراحل بدًء بمرحلة الفحص والمراقبة ثم مرحلة ضمان الجودة وأخيرًا مرحلة  حيث نجد أن  
 ، كما هو موضح في الشكل الموالي:إدارة الجودة الشاملة
 مراحل تطور الجودة ):2-2رقم ( شكل
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 عزل الوحدات المعيبة
 كتشاف الوحدات المعيبةا
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مجموعة من المبادئ 
تهدف إلى تحقيق متطلبات 
 العملاء وتحسين المستمر




  egatS noitcepsnI مرحلة الفحص: 1.1.1
ام حركة بدايات قيظهرت مرحلة الفحص أو ما يسمى بمرحلة التفتيش في أواخر القرن الثامن عشر مع 
، حيث كان يهدف إلى الرفع في الإدارة العلمية rolyaT، وتبلورت بعد ظهور نظرية تايلور 1الثورة الصناعية
الفصل و  وتقسيم العمل من مستوى الكفاءة الإنتاجية داخل المؤسسة، عن طريق التخصص والفحص والنمطية
 2 ذي ينتج والمفتش الذي يفحص.بين وظيفة الإنتاج ووظيفة التفتيش أي بين العامل ال
للتأكد من مدى مطابقة  نهائية أو عملية عمليةآخر حيث كانت الجودة في هذه المرحلة عبارة عن 
المنتجات للمواصفات الموضوعة سعيًا لاستبعاد المعيب منها دون منع وقوع الخطأ، وضمان عدم وصوله إلى 
واستبعاده، حيث ينصب التركيز على مدى مطابقة المنتج للمواصفات  المعيب اكتشاف يتمالفحص وبالعملاء 
ة المنتجات غير المطابقة للمواصفات، فالخطأ قد حصل فعًلا جمعالو بغية تسليم المنتجات المطابقة للعميل، 
 .دون منعه، ويتم البحث عنه لتصحيحه
 ابقةطابقة عن الوحدات المطتقوم باكتشاف وعزل الوحدات غير الم بمثابة مصفاةالفحص  يعتبر لهذا
يع، الب أسعارفي تباع بالحالة التي عليها مع تخفيض  التي يتم توجيهها فيما بعد نحو الإصلاح أو للمواصفات
تفادة سهذه الطريقة لا تسمح باكتشاف الخطأ قبل حدوثه ولا الا حيث أن  ، 3تصنيفها في خانة المهملاتيتم أو 
 منه بعد وقوعه.
 : همرحلة الفحص أن  ما تتميز به 
 يضمن مطابقة المواصفات للمنتج أو الخدمة؛ 
 يمنع وصول وحدات معيبة للمستهلك؛ 
  لا يمنع حصول العيوب أو الأخطاء؛التساهل مع الأخطاء أي  
  هدف الإنتاج يسبق هدف الجودة؛ 
 يمس المدخلات والعمليات التحويلية. ينصب الفحص على المخرجات فقط دون أن   
غبات واحتياجات ر  الاعتبارخذ بعين أالفحص يقتصر فقط على المنتوج دون  في هذه مرحلة أن   هيلاحظ أن  
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   lortnoC ytilauQ مرحلة مراقبة الجودة: 1.1.1
 retlaW trahwehSظهرت هذه المرحلة في بداية القرن العشرين، أين قدم الإحصائي الشهير 
وعلى كل العمليات والخدمات التي تقدمها  ،1الأساليب الإحصائية في مراقبة الجودة للسيطرة على المنتجات
 على عكس يهاف وقوعالومنع  الأخطاءعمليات الرقابة لاكتشاف  حيث تسعى تكاليف،الالمؤسسة بهدف تخفيض 
 لأداء.الجودة لتشمل جزءًا من التصميم وا طعملية ضب امتدتمرحلة الفحص حيث 
 يمن قبل مهندس CQSA منظمة الأمريكية للرقابة على الجودةالتم إنشاء  1902ه سنة كما نجد أن  
خرى أالتي ساهمت في انتشار إدارة الجودة هذا من جهة، ومن جهة  ،)seriotarobaL enohpeleT lleB(
بعد توجيه له دعوة ، 0902للخبراء اليابانيين سنة  لقنهاثم  retlaW trahwehSبتطوير فلسفة  gnimeDقام 
أكد فيها على ضرورة تطبيق الأساليب الإحصائية  ، أين*ESUJالاتحاد الياباني للعلماء والمهندسين  من قبل
 كاستخدام 2من عملية استلام المواد الأولية إلى غاية دراسة توقعات المستهلكين في جميع مراحل الإنتاج
واستخدام العينات  tceffE-esuaCطط السبب والنتيجة ومخ oteraPالمخططات الإحصائية مثل مخطط 
  غيرها من أساليب تحسين الجودة.الإحصائية و 
تطور و  الأساليب هذه المرحلة هي مرحلة متطورة عن مرحلة الفحص فيما يتعلق بتعقد   يلاحظ أن  
ها لاقت صعوبات تمثلت في طول فترة مراقبة العينات مما يعني تغذية عكسية أن   إلا   ،الأنظمة المستخدمة
الفحص  اءاتإجراء من إجر  مجردإلى ذلك ا عتبرت الجودة  إضافةضعيفة لا تستجيب لمتغيرات البيئة الخارجية، 
 3.والمراقبة وحكر على المهندسين دون مراعاة أذواق المستهلكين وتنوع آرائهم في تحديدها
 ecnarussA ytilauQمرحلة ضمان الجودة:  1.1.1
شهدت هذه المرحلة تطور أساليب الرقابة على الجودة مما أدى إلى ظهور مفاهيم حديثة تؤكد على 
ي حين فتشير إلى بناء الجودة وليس التفتيش عنها،  التي تختلف عن رقابة الجودة، هذه الأخيرة ضمان الجودة
ة فهي إجراء قبل وأثناء العملية لإنتاج منتوجات عالية الجودة وخالية ضمان الجودة هي عملية  تصميم الجود
 الذي tcefeD oreZالصفري المعيبمبدأ  تعتمد، مما جعل المؤسسة في هذه المرحلة من الأخطاء في أول مرة
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الجودة تبنى في المراحل المبكرة من العمل وليس في  والذي يعني أن   ybsorCاستخدمه بشكل واسع الباحث 
فقط، أي أنه يتم الحصول على المنتوجات بالطريقة الصحيحة من المرة الأولى في كل مرة،  مرحلة الرقابة
حيث يتم ضمان جودة السلع والخدمات من خلال وضع نظام ضمان الجودة، الذي يضع ضوابط ومعايير 
م منصوص عليها في نظالإنتاج المنتجات، ويتم المحافظة على معايير الجودة من خلال إتباع الإجراءات ال
مسؤولية جميع الأقسام وبمشاركة جميع العاملين وليس  من الحفاظ عليها هيو  وضمان الجودة ضمان الجودة،
 1 .مسؤولية قسم الرقابة فقط
الصفري دفع المؤسسات إلى تحقيق التنسيق بين العاملين والمدراء في حل المشاكل  المعيبمبدأ  إن  
 لمعيبارامج مخصصة، وجعل هدف كل فرد عامل في المؤسسة يتمثل بتحقيق ووضع التحسينات عن طريق ب
الصفري في العمل، عن طريق صلاحيات الممنوحة للعاملين وتشجيعهم بالمكافآت والحوافز بما يحقق الدعم 
 2.لعملية التخطيط للجودة من جهة أخرى الاستراتيجيةمن جهة وتحقيقها للأهداف  المنظمةلعمل الأفراد داخل 
هذه المرحلة تركز على توجيه كافة الجهود للوقاية من حدوث الأخطاء والقضاء عليها منذ  نلاحظ أن  
 .البداية
 tnemeganaM ytilauQ latoT مرحلة إدارة الجودة الشاملة: 1.1.1
لم يعد مفهوم الجودة ينحصر في عمليات التفتيش على المنتوجات أو عملية مراقبة العمليات واكتشاف 
وتصحيحها مثل ما ورد في المراحل السابقة، بل أصبح مفهوم الجودة أوسع من ذلك لتشمل كل أفراد الأخطاء 
 وأنشطة المؤسسة وكل الموارد اللازمة لتحقيق أهدافها.
ظهرت إدارة الجودة الشاملة كمدخل إداري يركز على الجودة التي تعتمد على مساهمة جميع أفراد حيث 
هدت لمجتمع، كما شاالعملاء وتحقيق المنافع للمؤسسة و  إرضاءالمدى من خلال  المنظمة لتحقيق النجاح طويل
 ن قبلم هذه المرحلة تطور المواصفات العالمية بما يضمن تحقيق أعلى درجات المطابقة للمواصفات المطلوبة
الشأن  ة ذاتلعملاء، الأمر الذي وحد المواصفات الوطنية في دول العالم كافة للخروج بمواصفات عالمية موحدا
 3 .OSI 3002لضمان الجودة سميت بسلسلة المعايير الدولية 
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 أسلوب " هاأن  تعريف لإدارة الجودة الشاملة على  *RONFAحيث قدمت المنظمة الفرنسية للتقييس 
مشاركة جميع أفراد المؤسسة، تهدف إلى تحقيق النجاح على المدى البعيد  يركز على الجودة، يقوم على إداري
 1.خلال تحقيق رضا العملاء والحصول على منفعة لأفراد المؤسسة والمجتمع ككل "من 
على مقومات رئيسية تمثلت في ضمان التحسين  إدارة الجودة الشاملة ترتكز نلاحظ في هذه المرحلة أن  
، البنوكمتطلبات العملاء والأطراف الأخرى ذات المصلحة كالملاك، العمال، الموردون المستمر، إرضاء 
فصل ، وسيتم التطرق إليها بالتفصيل في البمشاركة جميع أفراد المؤسسة، النقابات، الشركاء والمجتمع ككل
 الموالي.
 أبعاد الجودة 1.1
نظرا لاختلاف العلماء والباحثين في مجال الإدارة حول تحديد مفهوم الجودة، وتباين طبيعة المدخل 
 لع والخدمات.للسبالنسبة تتعدد أبعاد وخصائص الجودة  الذي يتبنونه في نظرتهم إليها، فمن الطبيعي أن  
وعليه فإنه على  ،ير عن رغبات المستهلكين وتفضيلاتهمبالمفهوم العام لأبعاد الجودة يستند إلى التع إن  
المؤسسات تحقيق التوافق بين أبعاد الجودة والمنتج النهائي وذلك للعلاقة الوطيدة التي تربط المنتج برغبات 
 لكين وتفضيلاتهم.المسته
 فيما يلي: وعليه سيتم تناول أبعاد الجودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة
 أبعاد جودة السلعة 1.1.1
ت حول ن جاءو أغلب أبعاد الجودة التي حددها الباحث نظرا لتأخر تطبيق نظام الجودة في الخدمات فإن  
على  بالاعتمادة دحددا أبعاد الجو  namztiRو ikswejarkجودة السلع المادية الملموسة، فنجد مثًلا الباحث 
قام بتقسيم أبعاد الجودة  rratSالباحث  فكرة ذاتها، ونجد أيضا ًالقد تبنى  snavE "مدخل الزبون كما نجد أن
 .وغيرهم من المهتمين بالإدارة ،إلى أبعاد وظيفية وأخرى غير وظيفية
وهي ثمانية  nivraG divaDهي تلك التي حددها الباحث  واسعا ًة التي لاقت قبوًلا دلكن أبعاد الجو 
و تلبية نشئت من أجله وهأكد أنه متى تم تحقيق تلك الأبعاد فإن المنظمة قد حققت الهدف الذي أ  ، حيثأبعاد
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  1الأخرى. منظماتالطلبات المستهلكين، لما تلعبه من دور مهم في تحقيق الميزة التنافسية التي ستميزها عن 
 2:أبعاد جودة السلعة فيما يلي وتتمثل
ويقصد به الخصائص التشغيلية الأساسية للمنتج، أو الكيفية التي يتم بها أداء الوظيفة، إضافة الأداء:  
جودة عالية و ذالذي يعد بالنسبة لأحد الأفراد  المنتج بحيث أن   تجاهات الشخصية للأفراد،الارغبات و الإلى 
  .التقييم لفرد آخرقد لا يكون له ذات القدر من 
 عكس ردود أفعالبأداء المنتج يتوافق مع خصائصه الموضوعية، أما علاقة الأداء بالجودة  حيث أن  
 ؛الأفراد ورغباتهم
وتتمثل في محاسن ومساوئ المنتوج، وتختلف أهمية هذه الخصائص حسب تقييم الأفراد لها المميزات:  
 ؛طبقًا لأهميتها
لمدة زمنية محددة، حيث تقاس تلك  الاستعمالالمنتوج في  استمرار اليةاحتميقصد بها : الاعتمادية 
حتى حدوث أول عطل وتقاس كذلك بمتوسط الوقت بين الأعطال  يبمتوسط الوقت الذي يمض الاحتمالات
 ؛خلال فترة زمنية معينة محددة
الي يعتبر وبالت ،مسبقا ًهي الدرجة التي تكون فيها خصائص المنتوج مماثلة لمواصفات محددة المطابقة:  
اعتبرت  وقد، عن هذه المقاييس ابتعد إذا منخفضة جودة ذوفهو  صحيح جودة عالية، والعكس والمنتوج ذ
أهم خاصية معتمدة في مرحلة التفتيش أو مراقبة الجودة في مراحلها الأولى وتسمح بضمان جودة المطابقة 
 ؛المنتجات
ام المنتوج قبل تدهوره المادي أو تفضيل استبداله، فهو يعبر بذلك يقصد بها مقدار أو مدة استخدالمتانة:  
  ؛عمر المنتوج ومدة صلاحيته، ولا يقصد بها الأعطال البسيطة التي قد تصيب المنتوج ويمكن إصلاحها عن
هي القدرة على إصلاح المنتوج بسرعة وبسهولة، ويتضمن بذلك مدى توفر خدمات صلاحية الاستعمال:   
 ؛لصيانة وسرعة وبكفاءة، إضافة إلى مدى توفر خدمات ما بعد البيع وفعاليتهاالتصليح وا
ويقصد بها جمال المنتوج من حيث الشكل العام والكماليات، وهذا البعد يمكن تحقيقه من خلال الجمالية:  
 ؛دراسات السوق واستطلاعات الرأي لتحديد مجموعة السمات التي يتطلع إليها العملاء
الانطباع الذاتي للزبون تجاه المنتوج والمتولد عن السمعة وحملات  وهي تعني التقييم أوكة: الجودة المدر   
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 .الدعاية والإعلان عنه واسم العلامة التجارية
كثر من يتوفر في المنتج أ حيث بالإمكان أن  ، كليا ًهذه الأبعاد ليست منفصلة عن بعضها البعض  ن  إ
 للحكم عن جودته. بعد في نفس الوقت
 أبعاد جودة الخدمة 1.1.1
سجم مع فتتمثل هذه الأخيرة بأبعاد تن ،بين أبعاد جودة السلعة وأبعاد جودة الخدمة اختلافا ً ونالباحثيجد  
طبيعة الخدمة المتمثلة في عدم الملموسية وغيرها من الخصائص التي تتميز بها عن السلع المادية وتتمثل 
 1:فيما يلي
من طرف العميل للحصول على دوره في تقديم الخدمة، ومدى الدقة في وهو الوقت المنتظر زمن التسليم:  
 ؛الالتزام بالموعد المحدد مسبقًا للتسليم
 ؛إنجاز كافة جوانب الخدمة يتمثل هذا البعد فيالإتمام:  
 ؛مدى التماثل والنمطية في الخدمة المسلمة لكل عميلالتناسق:  
 ؛مرة انجاز الخدمة بصورة صحيحة من أولمستوى الدقة:  
 ؛ترحيب العاملين بكل العملاء دون تمييز مدىالتعامل:  
 ؛إمكانية الحصول على الخدمة بسهولةسهولة المنال:  
 ؛مدى تفاعل العاملين في تقديم الخدمةالاستجابة:  
 ؛مدى توفر شواهد مادية للخدمة الملموسية: 
 ؛مدى توفر المهارات والمعارف والمعدات لتقديم الخدمة الأهلية: 
 ؛وهي مدى خلو تقديم الخدمة من الأخطار ان:الأم 
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دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان،  "،الجزء الأول-العملالفلسفة ومداخل  –" إدارة الجودة الشاملة سليمان زيدان، المصدر:
 .253ص ، 0305الأردن، 
 تكاليف الجودة 1.1
اق فهي تساعد على تحديد مناطق الفشل والإخف ،تعتبر دراسة تكاليف الجودة أداة تحسين مستمر للجودة
 إلى تعريف تكاليف الجودة ثم التعرف على أنواع تكاليف الجودة ومصادر حدوث العيوب، وسيتم التطرق أولا ً
 فيما يلي:
 تعريف تكاليف الجودة  1.1.1
تكاليف الجودة تشير إلى تلك التكاليف المترافقة مع عمليات الجودة التي تسبق الإنتاج وأثناء الإنتاج  إن  
ي التكلفة ه للجودة في المؤسسة، أوت مستوى معين يتعبر عن " النفقات اللازمة لتثب حيثوما بعد الإنتاج، 
 1.المرتبطة بنشاط الجودة في المؤسسة لتحديد كل من جودة التصميم وجودة المطابقة"
مة " الفرق بين التكلفة الفعلية للمنتج أو الخدمة المقد اهيمكننا تعريف تكاليف الجودة أيضًا على أن  
و حدوث أ ون المستوى المطلوب أو فشل المنتجاتوالتكلفة المنخفضة في حال تقديم الخدمات والمنتجات د
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    .1عيوب في تصنيعها"
 ها "جميع التكاليف التي تم إنفاقها في أية منظمة لضمانف تكاليف الجودة على أن  عر  إضافة إلى ذلك ت
 2مع متطلبات العملاء". ملاءمةتقديم المنتج أو الخدمة إلى العملاء لكي تكون 
والناتجة  ةها "الخسائر السنوية النقدية للمنتجات التي لا تحقق أهداف الجودتعرف تكلفة الجودة على أن  
، 3وبسبب ضياع فرصة عن الإيرادات المرجوة" بسبب العناصر التالية: عدم المطابقة، عدم فعالية العمليات
ف ارتباطا وثيقا التكالي هذه ترتبطحيث المقدم وج لمنتالمؤسسة لتحملها تمجموع التكاليف التي  حيث أنها تعد
 .بجودة المنتج
 ها " انحراف بين الجودة المستهدفة والجودة المتحصل عليهات عرف كذلك بمصطلح اللا جودة وهي تعني أن  
 .4فعًلا "
خلال كل عملية من العمليات غير مؤدية بالشكل الصحيح التي تقوم بها اللا جودة قد تنشأ  حيث
  .المؤسسة
      5التي تؤدي إلى اللا جودة نذكر منها: أخرى هناك أسبابو 
وء المعاملة سرجوع المنتجات المعيبة، تأخيرات التسليم، في  والمتمثلة عدم فعالية الخدمة المقدمة للزبون 
 ؛للزبون ...إلخ
 ؛عدم تعبئة كل أفراد المؤسسة بالقرارات المتعلقة بالجودة 
 ؛ئيةإغفال بعض العناصر التقنية كغياب الصيانة الوقا 
 لتعريف الجيد بالسوق وبالمنافسين.عدم ا 
حقيق الأهداف في ت القياس يساهملذا على المؤسسة القيام بقياس تكاليف الجودة لأهميتها البالغة، حيث 
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   1 التالية:
 ؛عن عدم جودة منتجاتها والتي تنتجالمؤسسة  تواجههاتقييم التكاليف التي  
 ؛مختلف أنواع التكاليف تحديد كيفية تخفيض  
 وتوعيتهم بأهمية تقييمها وتخفيضها؛ لعماللنشر نتائج تقييم تكاليف الجودة  
 الجودة على المدى البعيد.قياس تكاليف ضمان متابعة سياسة  
 أنواع تكاليف الجودة 1.1.1
من أوائل العلماء الذين قاموا بالبحث والتركيز على  muabnegieF dnamrAو bsorC pilihP يعد 
 ybsorCثر التكاليف في تقديم الجودة المناسبة التي ترضي طموح المؤسسة وتوقعات العملاء، حيث نجد أ
 عدموتكاليف  ،ويموتكاليف التق ،تكاليف المطابقة وتتضمن كل التكاليف الوقائية قسمين: قسم تكلفة الجودة إلى
قدم نموذج لتصنيفها  muabnegieFجد في حين ن المطابقة وتتضمن  تكاليف الفشل الداخلي والفشل الخارجي،
 المنع والتقويمتكاليف أو  noitneverP وفيه صنفت التكاليف إلى تكاليف وقائية ،)F-A-P(يعرف بنموذج 
قسمين، تكاليف الفشل الداخلي وتكاليف الفشل  يتضمنوهذا الأخير  eruliaFالفشل تكاليف ، و lasiarppA
 2الخارجي وهي على النحو التالي:
 stsoc noitneverP التكاليف الوقائية 1.1.1.1
م مطابقة المنتجات عد لمنع المصممة الأنشطة بكافة القيام هي التكاليف التي تترتب عن الوقائية التكاليف
  :اليةالت التكاليف وتشمل البداية، منذ صحيحة بصورة الأعمال إلى أدنى حد ممكن، وا  نجاز لجودة المطلوبة
تشمل تكلفة تحديد المتطلبات لتلبية رغبات العملاء ووضع المواصفات المعبرة  تكاليف وضع المواصفات: 
 ؛عنها لكل من مدخلات المواد والعمليات والمنتج النهائي
تشمل تكلفة وضع الخطط المتعلقة بجودة التصميم للمنتج والسيطرة على العملية  تكلفة تخطيط الجودة: 
 ؛بتحقيق أهداف الجودة الإنتاجية والفحص وغيرها من الخطط الخاصة
 ؛وتشمل تكلفة تصميم وتشغيل نظام إدارة الجودة تكلفة ضمان الجودة: 
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 ؛وتشمل تكلفة تصميم وصنع أو شراء المعدات اللازمة للقيام بأعمال الفحص تكلفة معدات الفحص: 
لتأمين  راءالمدو وتشمل تكلفة إعداد وتنفيذ برامج تدريب العمال والمشرفين والموظفين  تكلفة التدريب: 
 ؛القدرات المطلوبة
 وهي تشمل تكاليف المتعلقة بالعمليات داخل المؤسسة. تكاليف التحكم في العمليات: 
 stsoc lasiarppA تكاليف التقويم 1.1.1.1
كافة الأنشطة  نعهي التكلفة المرتبطة بتقويم المستوى المتحقق لجودة المطابقة وتترتب  تكاليف التقويم
الخاصة بالتأكد من مطابقة المواد التي تم شرائها، والعمليات والمنتجات للمتطلبات أو المواصفات المحددة 
 مسبقًا، وتشمل كل من التكاليف التالية:
العمليات و  وتشمل تكلفة فحص وتدقيق المواد الداخلة، التهيئة والإعداد للإنتاج تكلفة التثبت والتحقق: 
 ؛، المنتجات الوسيطة والنهائيةالإنتاجية
 ؛وتشمل تكلفة التحقق من عمل نظام الجودة بصورة مرضية تكلفة تدقيق الجودة: 
 ؛وتشمل تكلفة فحص وصيانة المعدات المستعملة في أنشطة فحص الجودةتكلفة فحص المعدات:  
 الخدمات.وتشمل تكلفة تقويم مختلف الموردين للمنتجات أو تكلفة تقويم الموردين:  
 stsoc eruliaFتكاليف الفشل  1.1.1.1
 ويتم تقسيم تكاليف الفشل إلى قسمين هما على النحو التالي:
 stsoc eruliaf lanretnI تكاليف الفشل الداخلي 1.1.1.1.1
 مطابقة دمع التي تنفق بسبب حدوث عيوب في المنتجات أو التكاليف في الداخلي الفشل تكاليف تتمثل
 :تكاليف منها ونذكر للمستهلك، تقديمها قبل المنتوجات
ك            لفي تكاليف اكتشاف عدم مطابقة المنتوجات قبل تقديمها للمسته تتمثل تكاليف الفشل الداخلي
 أو الزبون، ونذكر منها تكاليف:
ي الأخطاء فوتشمل تكلفة القيام بأعمال غير ضرورية أو الاحتفاظ بالمخزون نتيجة الوقوع  تكلفة الهدر: 
 ؛ف الاتصالات أو نتيجة استعمال مواد غير سليمةضع أو
         وتشمل تكلفة التالف من المواد أو المنتجات التي لا يمكن استعمالها أو اصلاحها تكلفة العادم: 
 ؛بيعها أو




معايير التالفة أو المعابة لجعلها متوافقة مع ال المنتجاتوتشمل تكلفة تصليح المواد أو  تكلفة الاصلاح: 
 ؛المطلوبة
ال أو الأعم المنتجاتوتشمل تكلفة إعادة الفحص للمواد أو  تكلفة إعادة فحص واختبار المنتجات: 
 ؛التي تم اصلاحها
طابقة خفض السعر للمنتجات غير المت عنوتشمل تكلفة المترتبة  تكلفة إصلاح التخفيض أو الحسم: 
 ؛ات والقابلة للاستعمال ليتسنى بيعهاللمواصف
 وتشمل تكلفة الأنشطة اللازمة لتحديد أسباب الفشل الداخلي للمنتوج. تكلفة تحليل الفشل: 
 stsoc eruliaf lanretxE تكاليف الفشل الخارجي 1.1.1.1.1
لمواصفات وغير مطابقة لبسبب وجود منتجات معيبة  التي تنفقهي التكاليف  تكاليف الفشل الخارجي
 :التالية تكاليفال، ومن أمثلتها مواصفات محددةبلوغ بعد تقديمها للمستهلك أي تكلفة فشل 
 ؛نوتشمل تكلفة الاصلاح للمنتجات المعادة أو تلك المعابة لدى الزبو  تكلفة الإصلاح والخدمة: 
وتشمل كلفة استبدال المنتوج في ظل التعهدات الواردة في الضمان أو الكفالة الممنوحة  تكلفة الضمان: 
 ؛للزبون
وتشمل كل التكاليف المرتبطة بالتعامل مع شكاوى الزبائن الناجمة عن فشل المنتوج  تكلفة الشكاوى: 
 ؛المستلم من قبلهم
بائن المنتجات المرفوضة من الز  مع التعاملو البحث  عنوتشمل التكاليف المترتبة  تكلفة المردودات: 
 ؛أو استعادتها وبضمنها تكاليف النقل
وتشمل التكاليف الناجمة عن المسؤولية القانونية عن المنتوج أو الدعاوى  تكلفة المسؤولية القانونية: 
 ؛القضائية الأخرى التي من ضمنها تغيير العقود
التأثير السلبي على سمعة وصورة المنظمة لدى ة عن مالناج التكاليفوتشمل  تكلفة فقدان السمعة: 
 .الزبائن وما يترتب عليه من فقدان لمبيعات مستقبلية محتملة
 نواع تكاليف الجودة في الشكل التالي:أويمكن تلخيص 
 















، دار اليازوري العلمية الشاملة" الجودة" إدارة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، على  عتمادا ًا الباحثمن إعداد  المصدر:
 .20ص ، 1005للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
 علاقة التكاليف مع الجودة 1.1.1
متعلقة بالجودة على المؤسسة أخذها بعين الاعتبار، من أجل تخفيض التكاليف السابقة الالتكاليف  إن  
هناك علاقة بين التكاليف والجودة، ونجد في هذا الصدد وجهتي نظر فيما يخص  الكلية للإنتاج، حيث نجد أن  









      الجودة تكاليف
 تكاليف الوقائية




 الفشل الخارجيتكاليف 
 
 الداخليالفشل تكاليف 
 
 وضع المواصفاتتكلفة 
 تكلفة تخطيط الجودة
 تكلفة ضمان الجودة










 إعادة الفحصتكلفة 
 الحسمتكلفة 
 تكلفة التحقق
 الجودة تدقيقتكلفة 
 المعدات فحصتكلفة 
 الموردين تقويمتكلفة 




 - التقليدية النظرية-التكاليف الكلية للجودة ): 3-2شكل رقم (
  
صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، دار "،  في عصر الإنترنت الشاملة الجودة إدارة ، "نجم عب ود نجم المصدر:
 .52، ص 0305الأردن، 
ر جميعها في ثؤ عناصر التكاليف الكلية للجودة تتأثر ببعضها البعض، لت لاحظ من خلال الشكل أن  ي  
الي تنخفض نسبة الوحدات المطابقة وبالت انخفضتكلما زادت تكاليف الوقاية ه أن  التكاليف الكلية للجودة، فنجد 
دي زيادة نسبة الوحدات غير المطابقة تؤ  تكاليف عدم المطابقة أي تكاليف الفشل (الداخلي والخارجي) كون أن  
في  ارتفاعافقه ذلك ير  أن   مستوى الجودة، إلا   ارتفاعإلى زيادة كبيرة في تكاليف الفشل وهذا يؤدي بلا شك إلى 
بقة وبالتالي نسبة الوحدات المطا ازدادتتكاليف الوقاية  انخفضتكلما ، ة للجودة، والعكس صحيحالتكاليف الكلي
مستوى الجودة، وارتفاع في التكاليف الكلية للجودة أيضًا، لهذا على  وانخفاضتكاليف عدم المطابقة  ارتفاع
اليف الكلية ق عند أقل قيمة من التكالمؤسسة البحث عن التوليفة المثلى لبلوغ مستوى الجودة الأمثل، الذي يتحق
  للجودة، بواسطة التحكم الجيد في العناصر المكونة لهذه الأخيرة.
ما يتعلق ها تحقق أفضل النتائج فيتحظى بالاهتمام والتطوير لأن   تكاليف الوقاية هي التي يجب أن   إن  
يمكن يف الفشل الداخلي والخارجي و خفض بقية أنواع تكاليف الجودة وخاصة تكال والعمل علىبالجودة الجيدة 
المدخل التقليدي ركز على تكلفة الخردة وا  عادة العمل بوصفها أهم بندين في  التأكيد في هذا المجال على أن  
المدخل الحديث في الجودة يركز على تكاليف الفشل من خلال منع حدوث الأخطاء  أن   تكلفة الجودة إلا  
طويلة  ئرخساج من المصنع إلى الزبون حيث تكون الخسارة في هذه الحالة والعيوب، لأن الجودة الرديئة تخر 




 1 المبيعات وتراجع الحصة السوقية. انخفاضفي  المدى
 -الحديثة النظرية-التكاليف الكلية للجودة ): 9-2شكل رقم (
 
 العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،، دار اليازوري الشاملة" الجودة" إدارة رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة،  المصدر: 
 .06ص  ،1005
نسبي في تكاليف الوقاية وتكاليف التقويم الناتجة من فلسفات الجودة  استقرارلاحظ من خلال الشكل ي  
دنى أ تكاليف الفشل تتناسب عكسيًا مع مستوى الجودة، وعليه فإن   الأكثر حداثة مثل المعيب الصفري، وأن  
 الوحدات المعيبة، وهذا هو المستوى الأمثل للجودة. انعداممستوى للتكاليف الكلية للجودة يتحقق عند 
تكاليف بال ا ًتتمثل أساس لجودة بالمؤسسة يرتبط بمجموعة من التكاليفبلوغ مستوى ا ن  ا سبق يلاحظ أمم  
(الداخلي  تكاليف الفشلأو ما يعرف بتكاليف عدم المطابقة إضافة إلى الرقابة والتقييم، تكاليف الوقائية، 
التكاليف الكلية للجودة، والتي تسعى المؤسسة لتخفيضها إلى أدنى مستوى  في مجملهاالتي تشكل ، والخارجي)
 يتوجبذا هلحصتها في السوق و و ، وهذا ما ينعكس على ربحية المؤسسة للوصول إلى مستوى الجودة الأمثل،
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 الجودة رواد أبرز .1
 والمداخلإدارة الجودة الشاملة  مبادئ وصياغة ةبلور  في الرواد والمفكرين العلماء من مجموعة ساهملقد 
 الطبيعة ذات المؤسسات مختلف في للتطبيق قابلة متينة أسس على الفلسفة هذه إرساء ، كما تملها الأساسية
 ويمكن تصنيف رواد الجودة في أربع مجموعات وهي على النحو التالي:  ،الخدمية أو الإنتاجية
رواد من الولايات المتحدة الأمريكية الذين أشاعوا ونقلوا رسالة تتمثل المجموعة الأولى الأولى:  المجموعة 
 ؛الماضيوفلسفة وتطبيقات الجودة لليابان في عقد الخمسينات من القرن 
فة ورسالة الذي طوروا تطبيقات جديدة في فلس ينبانياي : تتمثل المجموعة الثانية في الروادالمجموعة الثانية 
 ؛وكانت إسهاماتهم في ستينات القرن العشرين كيونالجودة التي نقلها لهم الرواد الأمري
ن ين يمثلون الجيل اللاحق لليابانيوهم الرواد الغربيون الذي: أما عن المجموعة الثالثة المجموعة الثالثة 
 ؛النجاحات اليابانية في الصناعة والذين تابعوا
: المجموعة الرابعة وهي المجموعة التي تلت المجموعات الرائدة الثلاث من العلماء الرابعةالمجموعة   
 والأساتذة من مختلف الجنسيات والدول.
ر وتعاقبهم التاريخي بالإضافة إلى توجهاتهم ذات الأثتفاصيل إسهامات رواد الجودة البارزين لي ي وفيما
 في مجال الجودة وانعكاساتها على المنظمات:
 الأولى المجموعة  1.1
رواد من الولايات المتحدة الأمريكية الذين أشاعوا ونقلوا رسالة وفلسفة تتمثل المجموعة الأولى في 
 drawdE،trahwehs retlaw الماضي وأبرزهموتطبيقات الجودة لليابان في عقد الخمسينات من القرن 
وغيرهم من المؤسسين للجودة والأدوات  muabnegieF dnamrA و naruJ.M hpesoJ،  gnimeD
 الإحصائية المعتمدة، وسيتم عرض محاور أهم الرواد الأمريكيين فيما يلي:
 trahwehs retlaw والتر شيوارت  1.1.1
تحت  كتابه في قدم، للجودة المعاصرة للرقابة الأول الرائدوهو  خبير إحصائي trahwehs retlawيعد 
 التيو  ،1391عام الجودة مراقبة خرائط مفهوم "، المصنعة السلع جودة على الإحصائية الرقابة"عنوان 
 .الصناعية المنشآت معظم في الجودة على الرقابة في المستخدمة الأساسية الوسائل من أصبحت
 الطريقة العلمية معإلى حد كبير  يتماثل الإنتاجيةبتطوير نموذج لتحسين العملية  قام 9102وفي سنة 
دائرة أو ما يسمى  )ACDP(التنفيذ)  – المراجعة – العمل – الخطة( دائرة عليه أطلق المستمر التطوير في




 :1المفردات لهذه إيضاح يلي فيما، للجودة شيوارت
 الوضع استعراض يتم أن   بعد تطويرها سيتم التي العملية وتحديد اختيار يتم وفيها :nalPالخطة  
 تحليل ذلك بعد ثم، المخرجات عن العميل رضا قياس يمكن وكيف المشكلة، تحدث ومتى أين وتحديد ،القائم
 لجمع استراتيجية وضع يتطلب الذي التطوير اقتراح ذلك يلي ثم ،المحتملة الأسباب تحديد بهدف العمليات
 ؛التطوير لهذا المطلوبة البيانات
 والرقابة فيها التحكم يمكن بيئة في محدود نطاق على المقترح التطوير تجريب به ويراد: ODالعمل  
 ؛عليها
 بقبول يحظى المقترح التطوير كان إذا ما لتحديد البيانات تحليلو  جمع يتم وفيها :kcehCالتدقيق  
 ؛ لا العميل أم ورضا
 النظام بعملية ربطها خلال من وذلك بالعملية المرتبطة الفعالة التغيرات تنفيذ يتم وفيه: tcAالتنفيذ  
 .الجاري
 :الشاملة الجودة لإدارةtrahwehs  لنموذج توضيحا يقدمالآتي  الشكل
 الشاملة الجودة لإدارةtrahwehs  نموذج): 9-2شكل رقم (
 
الطبعة والتوزيع،  للنشر جرير دار ،"والخدمي الإنتاجي القطاعين في الشاملة الجودة إدارة"  ،السامرائي الصالح مهديالمصدر: 
 .28 ص ،2005الأردن،  عمان، ،الأولى
                                                          
 عمان، ،الطبعة الأولىوالتوزيع،  للنشر جرير دار ،"والخدمي الإنتاجي القطاعين في الشاملة الجودة إدارة" ، السامرائيصالح  مهدي 1
 .51-31صص  ،2005الأردن، 




في تحليل البيانات والتمكن من إبقاء رصد تاريخي لبيانات العملية الصناعية  trahwehsساهم نموذج 
في تطوير أساليب الجودة الإحصائية وتطويرها عبر مخططات ضبط  وتميز كثيرا ً ،الإنتاجية داخل المؤسسة
لى مدى إفي العملية التصنيعية عن المواصفات الموضوعة لها بالإضافة الانحرافات مدى  تحديدالجودة و 
 1 .استقرارها
  .ار هذه الدورة تتراكم المعرفة التي تساعد في التعلم والمشاركة في الجودةر بتك
 gnimeD drawdE ديمينغ إدوارد 1.1.1
 حياته بدأ، الشاملة الجودة إدارة ثورة قاد الذي الأب ،أمريكي إحصائي gnimeD drawdEيعتبر 
 العالمية الحرب بعد اليابان إلى ذهب، الإحصاء علم في كمتخصص الأمريكية المتحدة الولايات في العملية
 2اليابانية المنتجات جودة لتحسين كبيرا ً اهتماما ً اليابانية وأعطى المؤسسات لدى قبولا أفكاره لاقت أن   بعد الثانية
 :الآتي إسهاماته أبرز ومن ة،الجود أبو بلقب gnimeD  عرفحيث 
 دة الجو  تحسين في   gnimeDحلقة  1.1.1.1
لغرض عرض  gnimeDها ستخدموا trahwehsأعدها  وهي دورة gnimeD تسمى كذلك بدورة
 ACDP توصل إلى الدورة التي يطلق عليهاومن ثم ، التحسينات المستمرة على جودة المنتج
ط بين ها ترببحيث تعتبر هذه الدورة أساس التحسين المستمر في الجودة حيث أن   )tcA.kcehC.oD.nalP(
وتتكون دورة  ،التصميم والإنتاج والمبيعات وأبحاث السوق بهدف وصول المنتج إلى الزبون بالجودة التي ترضيه
 3 ية وهي:من أربع أنشطة متتال gnimeD 
وسياسة المؤسسة، أيضًا يتم تحديد المشاكل والتخطيط  د أهدافيحدتدراسة العملية و يتم : )nalP(خطط  
 لكيفية حلها؛ 
 ؛نتائجختبار وقياس والتحسين كذلك توثيق الوالخطط على قاعدة ا العمليات تنفيذ أو قيطبيتم ت: )oD( نفذ 
                                                          
لطبعة ا، الوراق لنشر والتوزيع، مبادئ وتطبيقات" –أفضل الممارسات " التميز المؤسسي مدخل الجودة و ، لحسن عبد الله باشيوة وآخرون 1
 .033ص ، 0305الأولى، عمان، الأردن، 
 ،، الأردنوالتوزيع، عمان للنشر العلمية اليازوري دار والخدمية" الإنتاجية المنظمات في الجودة إدارة نظم " وآخرون، الطائي حجيم يوسف 2
 .235ص  ،2005
 دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات"، ،"مقدمةوآخرون محمد عبد العالي النعيمي 3
 .02، ص 2005عمان، الأردن، 
 




فيما إذا كانت تحقق الأهداف المخططة  لتأكدالخطة وايتم في هذه المرحلة تقييم : )kcehc( راجعأو دقق  
 وكذلك التأكد فبما إذا ظهرت مشاكل جديدة؛
يتم تنفيذ جزء من العملية ثم تعود العملية إلى المرحلة الأولى (خطط) من أجل بدء الدائرة : )tcA( صحح 
 تطوير الخطط لحلها.من جديد للتحقق من ظهور مشاكل جديدة، وبالتالي 
  gnimeD دورة :يبين الآتي الشكل
 gnimeD دورة): 6-2شكل رقم (
 
لوراق ا مبادئ وتطبيقات"، –" التميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل الممارسات لحسن عبد الله باشيوة وآخرون،  :المصدر    
 .133ص ، 0305عمان، الأردن، الطبعة الأولى، لنشر والتوزيع، 
 الشاملة الجودة لإدارة عشرة الأربعة النقاط 1.1.1.1
 الجودة لإدارة الناجح للتطبيق أساسية مبادئ بمثابة اعتبرها نقطة عشرة أربعة gnimeD وضع لقد
  1:يوه الشاملة
 مسؤوليتها وتحميل تقديمها يراد التي الخدمة أو المنتوج جودة لتحسين الهادفة الأغراض في الثباتخلق  .3
 ؛للإدارة
 ؛جديدة فلسفة العليا الإدارة تبني .5
 ؛البداية منذ للمنتوج الجيدة الجودة وبناء الجودة على للسيطرة الشامل الفحص على الاعتماد عن التوقف .0
 ؛العالية الجودة اعتماد بل الأقل السعر أساس على المجهزين اختيار عن التوقف .6
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 ؛والإنتاجية الجودة تحسين لأجل وذلك الإنتاج لنظام المستمر التحسين خلال من اليفكتال تقليل .2
 ؛العمل على التدريب وبرامج الحديثة الأساليب بين التكامل إيجاد .4
 ؛للمشرفين القيادية القدرة تحسين .2
 ؛بكفاءة للعمل دائما تتوجه أنشطتهم وجعل العاملين من الخوف إزالة .1
 ؛العالية والإنتاجية الملائمة الجودة لإنجاز الواحد الفريق بروح والعمل المنظمة أقسام بين الحواجز رفع .2
 ؛الأهداف تحقيق على القادرة غير الرقمية والأهداف والتحذيرات الشعارات عن التوقف .03
 على والتركيز الجودة عن النظر بغض للإنتاج معينة أرقام تحديد بموجبها يتم التي العمل معايير استبعاد .33
 ؛التحسينو  الدعم والمساعدة
 ؛والكبرياء بالنفس بالاعتزاز بحقهم يتعلق فيما العاملين أمام عثرة حجر تقف التي الحواجز إزالة .53
 ؛التحسينات إجراء على والتدريب للتعليم فاعل برنامج تطوير .03
 .التحويل عملية لإجراء له المناسب العمل بمكان المنظمة في شخص كل وضع .63
 gnimeDلـ  المميتة السبعة الأمراض 1.1.1.1
من المستوى العادي  التحول همة من تثبط مميتة أمراضا ًgnimeD  عدها نقاط مجموعةتواجه المؤسسة 
 النقاط وهذه الشاملة الجودة إدارة فلسفة تبني خلال من منها قسم تجاوز بالإمكان هوأن   إلى المستوى العالي لها،
 :1هي
 ؛العمل في البقاء من المنظمة تمكن كافية أسواقا تملك التي المنتجات تخطيط في الغرض مطابقة ضعف .3
 ؛المدى قصير التفكير ومستوى المدى قصيرة الأرباح على التركيز .5
 .الكفاءة تحديد في الإدارة إليها تستند التي والأسس والأساليب العاملين أداء تقويم أنظمة كفاءة عدم .0
 ؛العمل على المدراء يفرضه الذي الطوق .6
 ضوء في تكون القرارات اتخاذ عملية أن   أي وحدها المرئية والمعلومات البيانات أساس على المنظمة إدارة .2
 ؛المعرفة صعب أو معروف غير هو لما معدوم أو قليل اهتمام مع المعلومات هذه
 الوقاية(بمبدأ  العمل أي الأولى الخطوة منذ المنتوج في الجودة بناء بسبب مرتفعة تكون المعالجة تكاليف .4
 ؛)العلاج من خير
 .المنظمة على عبئا تكون والتي القانونية والاستشارات الضمان بتكاليف والخاصة المتزايدة التكلفة .2
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 على ينصحيث gnimeD  مثلث عليه أطلق مثلث بشكل عشر الأربعة نقاطه gnimeD وضع لقد
 الجودة تحسين في gnimeD لفلسفة الثلاثة الأساسية المبادئ يمثل وهو بالتوازي السابقة النقاط تطبيق
 1 .الشاملة الجودة إدارة خلال من والإنتاجية
 : gnimeD مثلث التالي الشكل ويمثل
 gnimeD  مثلث): 1-2شكل رقم (
 
 الأردن، ،الطبعة الأولى الشروق، دار ،مفاهيم وتطبيقات"- الخدمات في الجودة إدارة" ،المحياوي علوان نايف قاسم :المصدر
 .053 ص، 4005
 naruJ.M hpesoJ جوران.م جوزيف 1.1.1
ة التحسين المستمر والإدار  ن  أالرواد الأوائل في مجال إدارة الجودة الشاملة حيث يعتقد ب من  naruJيعد
أول من وضع الطرق الإحصائية للرقابة  وهو المتداخلة والتدريب تكون قواعد أساسية لتحقيق التميز في الجودة،
أول من استخدم مخطط و ، 3223وقد نشر له كتاب خاص في الرقابة على الجودة عام  على عمليات الإنتاج،
  2هي:ومن أهم اسهاماته  ،باريتو
 الخطوات العشر لتحسين الجودة 1.1.1.1
 gnimeDبعضها يتقاطع مع نقاط  عشر خطوات لتحسين الجودة، وعلى الرغم من أن   naruJلقد وضع  
 :يلي فيما تتمثله لا يمكن إنقاص أهميتها وهي أن   الأربعة عشر إلا  
                                                          
 ص، 4005، الأردن الطبعة الأولى، عمان، الشروق، دار ،"وتطبيقات مفاهيم- الخدمات في الجودة إدارة "،المحياوي علوان نايف قاسم 1
 .233
 للنشر ، الوراقمنهج كمي "–الشاملة من المستهلك إلى المستهلك  الجودة إدارة، "يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين الفضل 2
 .650ص ، 6005 الأردن، عمان،الطبعة الأولى، والتوزيع، 




 ؛الإفراد العاملين واعتبار الجودة حاجة أساسيةبث أهمية التحسين في  
 ؛وضع سياقات معينة لتحقيق التحسين 
 ؛تهيئة وا  عداد النظام الذي يلائم الأهداف الموضوعة 
 ؛القيام بعمليات التدريب 
 ؛وثق ما عملت 
 ؛تحسين الجهود المبذولة وخاصة المتميزة 
 ؛والأقسام الاحتفاظ بسجلات خاصة بالنتائج النهائية لكل من العاملين 
 ؛توضيح الأساليب الممكن الاعتماد عليها في حل المشكلات 
 ؛العمل المستمر والدؤوب لتحقيق أفضل النتائج 
 اتساع عمليات التحسين في جميع أقسام المنظمة. 
 naruJمثلث  1.1.1.1
 عام الجودة بثلاثية يسمى فيماب  عرفت الجودة لتحسينمراحل  ثلاثةعبارة عن  هو naruJ مثلث
  1:هي عمليات ثلاث خلال من الجودة موضوع تعالج رأيه حسب وهي ،6891
من خلال وضع الأهداف ووضع الخطط لمقابلة تلك الأهداف مع توفير كل الموارد : تخطيط الجودة 
 اللازمة؛
شمولية الوسائل أو الطرق التي توضع في ضوئها المعايير مثلا الحصول على المطابقة  :ضبط الجودة 
 عن طريق تجنب ظهور الأخطاء؛
استخدام خطط تحسين سنوية مهيكلة، برامج تدريب ومنهجية تشمل عموم المنظمة  تحسين الجودة: 
  والقيادات الإدارية العليا.





                                                          
 .20ص ، 2005عمان، الأردن،  ،دار الفكر، الطبعة الأولى "إدارة الجودة الشاملة"،، عواطف إبراهيم الحداد 1




 لإدارة الجودة naruJثلاثية  ):1-2جدول رقم (
 إدارة الجودة
 تحسين الجودة ضبط الجودة تخطيط الجودة
تحديد عملاء المؤسسة  -
 الداخليين والخارجين؛
 تحديد حاجات العملاء؛ -
تطوير خصائص المنتوج  -
 بما يلبي احتياجات العملاء؛
عمليات قادرة على تطوير  -
 إنتاج خصائص المنتوج؛
ايصال الخطط لجميع  -
 العاملين في المؤسسة.
 تقييم أداء المنتوج الفعلي؛ -
مقارنة الأداء الفعلي مع  -
 أهداف المنتوج؛
 معالجة الفروقات. -
 وضع البنى الارتكازية؛ -
 تحديد مشاريع التحسين؛ -
تزويد فرق العمل بالموارد  -
والتدريب والحوافز لتحفيزهم 
على: تشخيص الأسباب، 
تحديد العلاج الشافي ووضع 
أساليب الضبط للحصول 
 على النتائج المرغوبة.
 .20ص  ،2005،دار الفكر، الطبعة الأولى عمان، الأردن "إدارة الجودة الشاملة"،عواطف إبراهيم الحداد، المصدر: 
 muabnegieF dnamrA ومانبيفيج نداأرم 1.1.1
أحد فلاسفة الجودة الأمريكيين والذين ساهموا في فكر الجودة المعاصر، حيث قدم  muabnegieFيعد 
نظام لدمج الجهود لتطوير والمحافظة وتحسين الجودة، وفي إحدى مقالات التي قدمها عام  muabnegieF
خدم في ستت ، قدم فكرة الرقابة الشاملة على الجودة كنوع من أنواع الرقابة على الجودة التي يمكن أن  6902
 التوفيق بين متطلبات العملاء نحو تحسين الجودة. 
 2602 عام صدر الذي الشهير كتابه في الجودة على الشاملة الإدارة مفهوم muabnegieF طور كما
 العمل، يؤدون من على تكون أن   يجب الجودة عنالمسؤولية  أن   إلى أشار حيث ،)lortnoC ytilauq latoT(
 1.متميزة بجودة عمله أداء عن مسؤولا ً يكون أن   يجبأو موظف  لعام كل أن   يعني وهذا
 :2وهي الجودة مستوى برفع الخاصة فلسفته تمثل نقاط ةعشر  وضع إلى muabnegieF وخلص
 ؛المؤسسة تتبناها النطاق واسعة عملية الجودة جعل 
 ؛تضارب بينهما يوجد لاين متكامل والتكلفة الجودة تكون أن   
                                                          
 .253، ص مرجع سبق ذكرهلحسن عبد الله باشيوة وآخرون،  1
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 ؛المستفيد ويتقبله يفهمه ما الجودة تعني أن   
 ؛الجودة مسألة تجاه العمل ومجموعات الأفراد كل لدى الحماس توافر 
 ؛للإدارة أسلوبا الجودة تصبح أن   
 ؛الآخر على منها كل والإبداع الجودة تعتمد أن   
 ؛أخلاقية عملية الجودة تصبح أن   
 ؛للجودة متواصل تطوير هناك يكون أن   
 ؛الإنتاجية العملية في التكلفة فعالية من قدر وأعلى المال رأس من قدر أقل الجودة تعني أن   
 .والموردين بالمستفيدين يرتبط شامل نظام خلال من الجودة تنفد أن   
 المجموعة الثانية 1.1
لها ن الذي طوروا تطبيقات جديدة في فلسفة ورسالة الجودة التي نقيبانياي تتمثل المجموعة الثانية في رواد
 ن وكانت إسهاماتهم في ستينات القرن العشرين.يو الرواد الأمريكلهم 
ikaasaM ،onŌ ihciiaT ،ognihS oegihS، ihcugaT ihcineG، awakihsI uroakمن أبرزهم 
وغيرهم من الرواد الذين درسوا على يد الأمريكان وأسسوا بعدها  udnuK ahsUو onaK ikairoNو ،iamI
 فلسفتهم الخاصة بهم
 awakihsI uroakإيشكاوا  كاورو 1.1.1
 اليابانية النظرية وضع في الرئيسي والمساهم اليابان في للجودة الأول المرجع awakihsI uroak يعتبر
 الخاصة مساهماته له كانت ذلك ومعgnimeD وnaruJ  من لك بأفكار المعرفي تأثره ظهر وقد الجودة لإدارة
 عن عبارة هي والتي "،الجودة ضبط " حلقات" مفاهيم نشر عن المسؤول فهو ،الجودة تطوير مجال في
 تحسين أجل من العملية تغيير مسؤولية عاتقها على وتحمل الخطط تنفذ العاملين من مجموعات صغيرة
 1ل.العم بيئة أو الإنتاجية، الجودة،
تطويره للأساليب والأدوات الإحصائية السبعة، لمساعدة العاملين  awakihsIكذلك من أهم إسهامات 
 الجودة مشكلات لحل اعتمده الذي الأثر-السبب مخططفي تطبيق إدارة الجودة الشاملة تمثلت أهمها في 
 2 ويمكن تلخيص ما جاء به من إسهامات ما يلي: ،بالجودة المتعلقة البيانات جمعو 
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 حلقات الجودة 1.1.1.1
حلقات الجودة هي مجموعة صغيرة من العاملين، يكون انضمامها طوعيًا تكمن مهمتها في تحديد 
المشاكل التي تواجه العمال أثناء القيام بمهامهم، ومن ثم اقتراح حلول المناسبة، لغرض تحسين وتطوير 
هما ة الشاملة كون أن  حلقات الجودة مكملة لإدارة الجود awakihsI uroakالمستوى لأداء العاملين، واعتبر 
 تهدفان إلى التحسين المستمر.
 مراحل الجودة الشاملة 1.1.1.1
 هي: awakihsIأبرز مراحل إدارة الجودة الشاملة التي اقترحها  إن  
 العمل على اشتراك العاملين بالمؤسسة في طرح المشاكل وا  يجاد الحلول المناسبة لها؛ 
 ي حل المشاكل التي تواجه العاملين أثناء عملهم؛التركيز على تعليم العاملين لرفع كفاءة أدائهم ف 
 بناء حلقات الجودة؛ 
 مراجعة السيطرة الشاملة للجودة؛ 
 التركيز على استخدام الأدوات الإحصائية للسيطرة على الجودة؛ 
 العمل على تشجيع برنامج حلقات الجودة على مستوى الاقتصاد الكلي. 
 ihcugaT ihcineG تاجوشي جينيشي 1.1.1
 الجودة أساليب تحسين عملية في أسهموا الذين اليابانيين الجودة رواد من ihcugaT ihcineG يعد
 من ihcugaT ويعتبر، مختلفة فترات في مرات ثلاث gnimeD جائزة منح المتميزة إسهاماته على له وتكريما
 واشتهر الإنتاجية، العملية على التركيز من بدلا ً السلعة أو المنتج تصميم جودة على ركزوا الذين العلماء
 1:هما للجودة مهمين بمفهومين
 وهي دالة تعتمد على حساب تكاليف الانحراف عن قيمة الوسط الحسابي. :الخسارة دالة 
هي عبارة عن الخرائط تساعد في استحداث نظام يطور المواصفات الخاصة بالعمليات  :التصميم صائصخ 
وتصميمها والمنتج وتتمثل في خرائط ضبط الجودة، أو ما يسمى بضبط الجودة الخطية، إضافة إلى ضبط 
 الجودة غير الخطية.
 للخسارة  ihcugaTوالشكل الموالي يبين دالة 
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 للخسارة ihcugaT دالة): 8-2شكل رقم (
 
وراق ، المبادئ وتطبيقات" –" التميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل الممارسات لحسن عبد الله باشيوة وآخرون،  :المصدر
 . 103ص  ،0305عمان، الأردن، الطبعة الأولى،  لنشر والتوزيع،
 ارةخس يعتبر الهدف عن انحراف أي أن   فرضية على المبنية الخسارة دالة فكرةالسابق  الشكل يوضح
 .المستهدفة بالقيمة يعرف الذي الحسابي الوسط من الانحراف تكاليف حساب يتم وفيه
 1على النقاط التالية: ihcugaT تشتمل طريقة 
 يسهم التصميم الجيد للعملية والمنتج بشكل فعال في جودة المنتج وتقليل التكاليف؛ 
 الانحرافات الخاصة بأداء العملية أو المنتج؛تتطلب عملية تحسين الجودة تخفيضا مستمرا في  
 يمكن تحديد مقاييس العملية والمنتج عن طريق استخدام التجارب الاحصائية؛  
و المنتج أ الخطية بين المقاييس العملية يمكن تخفيض انحراف الأداء عن طريق استخدام التأثيرات غير 
 وخصائص أداءه.
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 لثةالمجموعة الثا 1.1
 ابعوان والذين تيوهم الرواد الغربيون الذين يمثلون الجيل اللاحق لليابانيأما عن المجموعة الثالثة، 
أغلبهم عاشوا عصر تكنولوجيا المعلومات وأسواق  ، ما يميز هذه المجموعة أن  النجاحات اليابانية في الصناعة
 .notgnirraH semaJو، sreteP moT،  ybsorC pilihPأبرزهم منو  إدارة المعرفة ومتطلباتها،
 فيما يلي أبرز الإسهامات لرواد الجودة:
   ybsorC pilihPكروسبي  فيليب 1.1.1
 والطرائق الجودة لإدارة الأساسية المعالم تحديد في أسهموا الذين الرواد من  ybsorC الأمريكي يعد
بولة للجودة فيها فكرة المستويات المقــخالف يوالذي  ير فعـيب الصـــمأول من نادى بفكرة الوهو  ،بتحسينها الكفيلة
 .والنسب المسموح بها للأخطاء والعيوب
لما رتفع مستوى الجودة كا، حيث كلما ةة والأرباح المحققظمه يربط بين مستوى الجودة في المنكما أن  
يا في دعم ل، وأكد كروسبي على مدى أهمية الادارة العأدى ذلك إلى تخفيض التكلفة وزيادة الأرباح تبعا لذلك
الجودة وتحقيق مستوى عالي فيها وكما وضع برنامجا متكاملا للجودة الشاملة ركز فيه على أداء العمل بالشكل 
الصحيح من المرة الاولى والذي يؤدي إلى تخفيض التكلفة كما اعتبر معيار الأداء الاساسي هو العيوب 
ف إلى فئتين التكاليف المقبولة وهي التي ساهمت التكالي  ybsorCالصفرية أي عدم وجود أي اخطاء وقد قسم 
 1في تحسين الجودة والتكاليف غير المقبولة وهي تلك التي تنفق ولا تحقق مستوى الجودة المطلوبة.
  2:ما يلي إسهاماته ومن
 الجودة في عشرة الأربعة النقاط 1.1.1.1
 :وهي نقطة عشرة أربعة من يتكون الجودة لتحسين برنامجا ًybsorC  وضع
 سياستها وتوثيق من خلال اتصالات الواضحة الجودة بمتطلبات الخاصة المعلومات بجمع الإدارة التزام .3
 .بالمؤسسة فرد لكل نهاعلااو 
 ؛كلها المنظمة بأقسام يعملون أفرادا تضم الجودة فرق تشكيل .5
 ؛تحسين إلى تحتاج التيالمجالات  لتحديد كافة المنظمة نشاطات مع يتلاءم للجودة مقياس صياغة .0
 ؛الربحية لزيادة تحسينها يمكن التي المجالات على للتعرف الجودة تكلفة تحديد .6
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 ؛تهارداء على المترتبة والنتائج الجودة أهمية حول المنظمة في ا ًجميع لعاملينا لدى الوعي زيادة .2
 ؛الأخطاء حدوث منع هو فالغرض ،باستمرار وتحديثها نيالآ التصحيح إجراءات اعتماد .4
 ؛وثقافتها المنظمة إمكانيات مع يتلاءم بما بتنفيذه والالتزام الصفري المعيب برنامج إنشاء .2
 ؛الجودة تحسين برنامج في اتهمواجب تنفيذ كيفية على المشرفين تدريب .1
  الجودة مستويات أعلى حققوا الذين المبدعون العاملون فيه يكافئ المنظمة في الصفرية العيوب يوم تحديد .2
 ؛بنجاح تنفيذها لضمان التحسين أهداف بوضع العاملون يشارك أن   يجب .03
 ؛الجودة أهداف تحقيق لضمان الإدارة إلى المعلومات إيصال على العاملين تشجيع .33
 ؛المشاركين المتميزين العاملين دعم .53
 ؛المستمرة الاتصالات لتعزيز الجودة وخبراء الفرق رؤساء من للجودة مجالس تأسيس .03
 .منتهية وغير مستمرة عملية الجودة تحسين عملية أن على التشديد .63
 ybsorCثوابت  1.1.1.1
 تنفيذ في ترغب التي المؤسسات على ينبغي ybsorC ثوابت عليها أطلق أركان ةأربع ybsorC حدد
  1:هي الثوابت وهذهبها الإلتزام  ها،تجاو منت في الجودة تأمين برنامج
 ؛وليست الجودة أو الامتياز للمتطلبات المطابقة هيها بأن   الجودة تعريف 
 ؛تأكيد نظام الجودة لأسلوب الوقاية وليس التقييم 
 يتم قياس الجودة المتحققة في المؤسسة بكلف عدم المطابقة؛ 
 .لأداءمبدأ المعيب الصفري كمعيار ل اعتماد 
 الجودة لقاح 1.1.1.1
، عندما يكون تحديد الجودة التنفيذو  التعليم ،التحديد :هي مفتاحية أجزاء ثلاثة من يتكون الجودة لقاح إن  
تدريب الجميع وتعليمهم أساليب الجودة وتحسينها يصبح أمرًا بالغ الأهمية في ضمن  ومستواها أمرًا مهمًا، فإن  
 2.بشكل تضامني اإطار فرق العمل التي تنفذ واجباتها ومسؤولياته
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 sreteP moT م بيترزتو  1.1.1
ي ا نشر هذا الكتاب فمفبعد، سمعته كلها على كتاب واحد هو السعي وراء التفوق sreteP moTبنى 
 moT ويتمتع ،يتجاوز كل الكتب الإدارة الأخرى من حيث المبيعات بملايين النسخ أن   استطاع ،1802عام 
وثم عمل في البنتاجون لمدة سنتين قبل  ،1902عادية كمرشد في الأعمال ولد في عام  بخلفية غير sreteP
 ،وعاد إلى واشنطن ليعمل في مكتب الموازنة وا  دارة الأعمال ،يتحول إلى إدارة الأعمال من جامعة ستانفورد أن  
وهي مؤسسة رائدة في عالم الاستشارات الخاصة بإدارة الأعمال  9102كمستشار عام  يماكينز التحق بمؤسسة 
 بأفق واسع وخبرة ومعرفة غير عاديتين.  ماكينزيمؤسسة ن يمد أ sretePواستطاع 
والذي استهدف الكشف عن  "الشركة المتفوقة"بما أصبح يعرف  1102في عام  sretePوعهد إلى 
ون لى المشروع مستشارون آخر إ انضمالصفات المميزة للشركات المتفوقة في الأداء عن أية شركة أخرى وقد 
شركات الخبير في ثقافات ال أنتوني اثوسإليه أكاديميان هما  انضموكذلك  ووترمانروبرت حدهم أ ماكينزيمن 
 الدراس للشركات اليابانية والأمريكية.  وريتشارد باسكال
لم  7SSبصيغة  ن  ألتحليل شركة من الشركات علما ب 7SSوكانت أولى نتائج البحث ظهور نموذج 
تم  البدء  بيترز ةوبمشارك SS7في جاذبيته الشعبية وباستخدام نموذج  بوسطنتحاكي نموذج  ن  أتستطع 
ما ثبت  يعملان في بيترز ووترمانشركة أمريكية كبيرة ذات سجلات مالية تدل على التفوق وفق  06بتحليل 
ه مشروع مرهق جدا لكليهما ولشركتهما التي كانت تزودهما بعدد صغير من المساعدين ولم يكن أي منهما ن  أ
ر قرب الى النجاح وذلك عندما نشأحصيلة ذلك  كله كانت  كما  لم يخطر ببال أحد أن  ، قد ألف كتابا من قبل
 1 .1802ما توصل إليه في كتاب في السعي وراء التفوق في عام 
 رابعةالمجموعة ال 1.1
لف من مخت المجموعة الرابعة وهي المجموعة التي تلت المجموعات الرائدة الثلاث من العلماء والأساتذة
  :أبرزهم منو  الجنسيات،
 dnalkaO nhoJ وكلاندأون ج 1.1.1
 شاراتاستهو الرئيس التنفيذي لشركة  ،من رواد الجودة في بريطانيا dnalkaO nhoJبر البروفيسور تيع
 .ورئيس شعبة البحوث والتعليم والمركز الأوروبي للتميز في الأعمال أوكلاند
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لك الإدارة الجيدة هي ت ن  أعند مستوى القمة بالمنظمة و  أالجودة تبد فلسفته في أن   dnalkaOلخص  
ة على أنها ويعرف إدارة الجودة الشامل ،القرارات التطويرية اتخاذالتي تضع رغبات المستهلك نصب عينيها عند 
 .ر فاعليتها ومرونتها ووضعها التنافسي على نطاق العمل ككليالوسيلة التي تدار بها المنظمة لتطو 
هو التخوف من أن التركيز والاهتمام بالتقييم الذاتي في المنظمات يصرف  dnalkaOوكان هاجس 
 1 .النظر والتركيز على تطوير التحسينات التي تعتبر الجوهر الأساسي لفلسفة الجودة
 itnoC otiT نتىكو تيتو  1.1.1
ئيس ر هو  ،على الجودة التنظيمية مستشار وباحث وكاتب الأنشطة التي تركز أساسا ً itnoC otiT يعد 
 ي تم  شهدت واحد من الأنشطة الرئيسية الت الأخيرة،وفي السنوات  ،يطالياإدارة الأكاديمية الدولية في الإمجلس ل
من الضروري إعادة النظر في المفاهيم  لهذا الغرض وجد أن   ،دمجها مع أنظمة الجودة التفكير في التفكير
 ة.توليد قيمة لأصحاب المصلحلالعلاقات بين الإدارة من أجل الجودة وخدمة العملاء  الأساسية للجودة ولا سيما
لى مجالات جديدة مثل الرعاية الصحية العامة جامعة إمن الأعمال التقليدية المتصلة  وانتقل تدريجيا ً
 ولى رئاسةكما ت أمضى ثلاث سنوات رئيسا ً بعد أن   ،التراث الثقافي المحلية والإقليمية والحكومات المركزية
 .الأكاديمية الدولية للجودة
في تاريخ  هوانطلاق MQFEالاقتراح الخاص بجائزة الجودة الأوروبية النموذجي  1990 سنة itnoCقدم 
ي الآونة وف "التقييم الذاتيأو التشخيص "قدم منهجية تقييم جديدة تسمى  4990في عام ، و إدارة الجودة الشاملة
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 أدوات الجودة .1
أدوات إدارة الجودة الشاملة ومتطلباتها كوسائل تقنية وغير مادية تساعد على التحليل والتنظيم في  إن  
وهناك عدة أدوات تشكل في حد ذاتها نظامًا متكامًلا مساهمة بذلك  ،مختلف نواحي العمل في مجال الجودة
في التحسين المستمر للجودة وفي عملية ضبط الجودة من خلال المساعدة في حل المشكلات وفي اتخاذ 
 .  القرارات وتسهيل عملية عرض المعلومات
للجودة سبع أدوات أساسية تصنف إلى ثلاث مجموعات رئيسية  تعددت أدوات الجودة وهناك من يرى أن  
 :1وفقا لطبيعة الغرض الذي يتم اعتماده منها
 هي الأدوات التي تهدف إلى توليد وبناء الأفكار؛ المجموعة الأولى: 
 هي الأدوات التي تهدف إلى ترتيب وتنظيم البيانات؛ :المجموعة الثانية 
 تي تهدف إلى التعرف على المشكلات.هي الأدوات الالمجموعة الثالثة:  
 المجموعة الأولى 1.1
 تتمثل المجموعة الأولى في الأدوات التي تهدف إلى توليد وبناء الأفكار وتتضمن:
 جدول التدقيق؛ 
 النتيجة؛-مخطط تحليل السبب 
 مخططات الانتشار. 
 جدول التدقيق 1.1.1
في جمع وتسجيل البيانات سواء على شكل أرقام    جدول التدقيق أو ما يسمى بقائمة الفحصيستخدم 
أو أحداث أو صفات بصورة محددة وثابتة، ويساهم في تصنيفها وفق تصنيفات معينة لتحديد ومعرفة مواقع 
الخلل في النشاطات ومدى تكراره، كما يعتمد في ذلك على استخدام نموذج موحد لجمع البيانات خلال فترة 
 ي تسجيل البيانات بطريقة منظمة وموحدة.زمنية معينة مما يساعد ف
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الغرض من جدول التدقيق هو تسجيل عدد من التأثيرات المتعلقة بأحداث معينة ومعدلات تكرارها  إن  
لأي عملية خلال فترة زمنية محددة، وتسهيل جمع البيانات وتنظيمها لتخفيض أكبر عدد ممكن من الأخطاء 
  1في عملية جمع البيانات.
 يل علاقة السبب بالنتيجةخريطة تحل 1.1.1
الذي  awakihsI uroakنسبة للعالم الياباني   awakihsIيعرف مخطط السبب والنتيجة كذلك بمخطط 
وتوجد عدة طرق لرسم مخطط السبب والتأثير إحداها يطلق عليها شجرة ، 1141قام بتطوير هذه التقنية عام 
ب رئيسية وأخرى ثانوية تتفرع منها وهذه تتفرع إلى أسباالأخطاء (المشاكل)، حيث يقسم المشكلة إلى أسباب 
كما تعرف أيضًا بمخطط عظم السمكة لشكله الذي يشبه عظم السمكة، وعادة يتم بناءها بعد جمع  ،2فرعية
أكبر قدر ممكن من الأفكار باستخدام أسلوب العصف الذهني، هذه الطريقة تسمح بتفكيك الأفكار وتصنيفها 
لتعريف المشكلة في العملية بشكل واضح وتحديد الأسباب المؤثرة عليه ومن ثم التركيز  وحذف المكرر منها
 3.على هذه الأسباب لتطوير الحلول المناسبة وطرح مقترحات تحسين العملية
لفروع وايتم رسم خط الوسط على رأس السمكة، بعد ذلك  المشكلة أولا ً تمثيليرسم المخطط من خلال 
وط خطالتتفرع على و التي توضع عليه الأسباب الرئيسية للمشكلة، الرئيسية لهذا الخط حيث يمثل هيكل السمكة 
هر خريطة السبب تظ وبناًء على ذلكفروع ثانوية، التي تمثل الأسباب الثانوية للمشكلة،  الرئيسية لخط الوسط
     4 واتخاذ الإجراءات التصحيحية لذلك.، لمدروسةالمشكلة ا تحليل تمكن متخذ القرار منوالنتيجة التي 
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 نموذج لأسلوب تحليل علاقة السبب بالنتيجة): 0-2شكل رقم (
 
 ,» amgiS xiS à 0009 OSI'l eD : noitcudorP ne étilauQ « ,telliP eciruaM ,teruD leinaD : ecruoS
 .431 p ,5002 ,noitasinagrO’d snoitidÉ ,noitidé emè3
 
   1تطلب أسلوب تحليل علاقة السبب بالنتيجة، أو خريطة السبب والأثر إتباع الخطوات التالية:ي
 ؛التحديد الدقيق للمشكلة محل الدراسة 
 ؛لهذه المشكلة وعرض أسبابها وفق مخطط هذه الخريطة بواسطة فريق الجودة اللازمةالدراسة  
 .يكون فريق الجودة هذا ملما باستخدامات الوسائل العلمية والإحصائية أن   
 شكل الانتشار 1.1.1
فقي بينما الأول على المحور الأ متغيرالمقصود بشكل انتشار هو تمثيل بياني لقيم المتغيرين، يمثل ال
المحتملة قة طبيعة العلا للبحث عنيستخدم المتغير الثاني على المحور العمودي ليشكل بذلك سحابة نقطية، و 
ين المتغيرين، يتم إثبات العلاقة السببية ب دون أن   ،ةقالعلا نوعفكرة أولية عن وتوضيح  أخذ ين، لغرضبين متغير 
مة الأفضل ءرسم خط الملا نجد علاقة طردية أو عكسية، أو علاقة خطية أو غير خطية، من خلال كأن  
                                                          
امد للنشر ، دار الحة في المؤسسات السلعية والخدمية"يالأسس النظرية والتطبيقية والتنظيم –" إدارة الجودة الشاملة ، أحمد بن عيشاوي 1
 .263ص ، 0305عمان، الأردن،  الطبعة الأولى، والتوزيع،




كما يمكن حساب بعض المؤشرات  عن الوسط الحسابي، انحرافا ً عبأقل مر  بحساب والذي يمثل خط الانحدار،
لتحديد قوة الارتباط أن كان ارتباط قوي  s’lladneKمعامل و ، nosraePكحساب معامل الارتباط الإحصائية 
 1 .أو ضعيف أو منعدم
 المجموعة الثانية 1.1
 وتتضمن: تتمثل المجموعة الثانية في الأدوات التي تهدف إلى ترتيب وتنظيم البيانات
 مخطط تدفق العمليات؛ 
 .oteraPمخطط باريتو  
 خريطة تدفق العمليات 1.1.1
بخريطة التدفق أو خريطة المسار وهي عبارة عن مخطط يصف طبيعة  خريطة تدفق العمليات تسمى
المسار العملية والخطوات التي يمر بها المنتوج فيها، فمن خلالها يتم وصف العمليات وتتابعها مما يسمح 
بتوضيح العمليات الرئيسية المطلوبة لإنتاج منتوج ما أو تقديم خدمة معينة، كما يمكن من خلالها اقتراح 
 2 عديلات والمراجعات الضرورية في العمليات الإنتاجية والأنشطة الخدمية.الت
إن خرائط التدفق العمليات عبارة عن مخطط تصويري لتمثيل خطوات العملية بشكل تسلسلي، يستخدم 
في جميع مراحل حياة أي مشروع، حيث يمكن من خلاله تحديد نقاط اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية 
 3 بة لذلك.المناس
حيث  ،كون لديهم إلماما بالرموز المستخدمة في الخريطةي خريطة تدفق العمليات أن   ي  وينبغي على معد
 4 نعرض أهمها من خلال الشكل التالي:
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 خريطة تدفق العملياتنموذج ): 02-2شكل رقم (
 
الطبعة الثالثة، عمان، الأردن،  للنشر، وائل دار ،"وتطبيقات مفاهيم الشاملة الجودة إدارة" ،جودة أحمد محفوظالمصدر: 
   .245ص ، 1005
 oteraP مخطط باريتو 1.1.1
)، الذي قام بدراسة توزيع 3102-9182سمي المخطط باريتو نسبة إلى العالم الإيطالي الفريد باريتو (
نتاجية الإ، ثم استخدمه العالم جوزيف جوران في مجال ضبط الجودة لتحديد الانحراف في العمليات السكان
ية النسبية لتحديد الأهم المؤسسةيعد مخطط باريتو أحد الوسائل الإحصائية التي يستخدمها متخذ القرار في و 
كبر ألى إتحديد الأولويات الواجب معالجتها نسبة  ىتتم معرفة الأهمية النسبية يجر  بعد أن   لمسبب الانحراف،
أو  من أسباب %05(  والكثرة قليلة التأثير، المؤثرة  ةى القللإهذه المسببات تقسم  أهمية نسبية، مع العلم أن  
 .1من المشاكل التي تحدث في المؤسسة)  %01عوامل مؤثرة مسؤولة عن 
 :oteraPيمثل الشكل الموالي نموذج لخريطة 
 
                                                          
من  %05من النتائج تسببها  %01همين على أغلب الثروات المجتمعية. أي أن أن نسبة صغيرة من السكان ت   oteraPحيث لاحظ   
 المسببات.
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 oteraPخريطة ): 22-2شكل رقم (
 
 ,»tnemeganaM tcejorP rof tnemeganaM ytilauQ latoT« ,yelgiuQ .M noJ seirP .H miK : ecruoS
 .44.p ,3102 , ASU ,puorG sicnarF & rolyaT sserP CRC
كلة تمثل بيانات لمشعمودية البيانية العمدة الأمن بياني مشكل عن رسم  عبارة oteraP باريتو إن مخطط
كون الأعمدة ت ما، توضع بشكل فئات مترجمة في ترتيب تدريجي من اليسار إلى اليمين مع الأخذ بالحسبان أن  
حدوثها،  ابهاوأسب العناصرالأهمية النسبية لمختلف هو تحديد  الأكثر طوًلا على الجانب الأيسر، الغرض منه
بهدف اختيار نقطة البداية في حل المشاكل، أو لمتابعة الإنجاز بهدف تحديد السبب الرئيسي لمشكلة معينة 
من عائدات  %01من العملاء يوفرون  % 05ول أن)، فمثلا نق%01- %05(المؤسسة باستخدام قاعدة في 
  1.المؤسسة
 المجموعة الثالثة 1.1
 تتمثل المجموعة الثالثة في الأدوات التي تهدف إلى التعرف على المشكلات وتتضمن:
 المدرج التكراري؛ 
 .خرائط الرقابة على الجودة 
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 المدرج التكراري 1.1.1
رة المدروسة الصفات الظاه النوعية لكل صفة منيستخدم في توضيح الفوارق المدرج التكراري سلوب أ ن  إ
وذلك على أساس محورين أحدهما أفقي يمثل الزمن أو تقدم العملية الإنتاجية أو أي صفة أخرى في حين 
لأسلوب ويتم هذا ا ليه الصفة أو النوعية المطلوبة،إتصل  يخصص المحور العمودي للمستوى الذي يمكن أن  
  1ص المكلف بعملية الرسم.ببساطة ويعتمد على دقة الشخ
 ططات السيطرة على الجودةمخ 1.1.1
 retlawلى إ استخدامهايعود تسمى أيضًا بخرائط الرقابة الإحصائية أو خرائط السيطرة على العمليات و 
ة تصميم إحصائي يستخدم كوسيل كما تعد، وتعرف هذه المخططات بأنها خارطة بيانية 6523سنة  trahwehs
خلال سحب  من القرار المناسب بشأن العملية الإنتاجية في مرحلة إنتاجية معينة وفق المسار المحدد لها لاتخاذ
عينات عشوائية زمنية من الدفوعات الإنتاجية بعد تحديد صفة الوحدة المنتجة أو التغير الل ذان يعكسان جودتهما، 
ات العملية الإنتاجية ونجد أربع مصار والهدف من المخططات هو البحث عن التغيرات الحاصلة في مخرج
 تتمثل في العملية الإنتاجية، العاملين، المواد الأولية والظروف البيئية.
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 : مخطط لوحة الضبط)12-2شكل رقم (
 
 ،منهج كمي"–الشاملة من المستهلك إلى المستهلك  الجودة إدارة، "مؤيد عبد الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي المصدر:
 .663، ص 6005، عمان والتوزيع، للنشر الوراق
تصميم تلك المخططات يكون قائمًا على أسس إحصائية، حيث يمثل المخطط بمحور أفقي وآخر  إن  
عمودي، في داخلها خط مركزي يمثل متوسط العملية وخطين يتمثل الأول في خط الرقابة الأعلى وآخر يمثل 
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ات في سعتبر الجودة من أهم الوسائل والأساليب لتحسين نوعية المنتوج والارتقاء بمستوى أداء المؤس  ت  
مليها حركة الحياة الاقتصادية المعاصرة، وهي أسلوب يضمن العصر الحديث، حيث أصبحت ضرورة ملحة ت  
 سات واستمراريتها.بقاء المؤس  
عاريف أغلب ت ن أن  أهم المفاهيم المتعلقة بالجودة، حيث تبي  لهذا جاء هذا الفصل كمحاولة لتوضيح 
الاقتصاديين من رواد الجودة والباحثين تتولى إبراز سمة معينة تقوم بالتمحور حولها، معتمدين في ذلك على 
 وجهات نظر مختلفة، بالإضافة إلى ما قدمته المنظمات من حصر لهذا المصطلح.
أيضًا في هذا الفصل إبراز إسهامات رواد وفلاسفة الجودة لغرض الوصول إلى تحديد الفهم الحقيقي  تم   
دارة ولما لها من وزن في السعي نحو تحقيق متطلبات العملاء، الإللجودة، نظرًا لأهميتها الكبيرة في مجال 
 م إدارة الجودة الشاملة.الفهم الحقيقي للجودة وتطورها يؤدي إلى إيضاح وشرح أكثر لمفهو  حيث أن  
ه تم تحديد العديد من الأدوات والتقنيات المستعلمة إضافة إلى مختلف إسهامات رواد الجودة، وجدنا أن  
القائمة على طرق إحصائية بسيطة لتحقيق وتحسين الجودة، وذلك لأهميتها في حل مشكلات الجودة في 
ن والمهندسين يات السبع، استعمالات عديدة من طرف الفني  سات الإنتاجية والخدمية، حيث عرفت تلك الأدو المؤس  































نوات الأخيرة في الس الدول اقتصادياتكل نظرا ًللأوضاع الاقتصادية والانفتاح الاقتصادي الذي شهدته  
لاقتصادية سات االأجنبية، دفع بالعديد من المؤس  و سات المحلية والذي أدى إلى ازدياد حدة المنافسة بين المؤس  
 وتبني المفاهيم الإدارية الحديثة.تغيير الأساليب التقليدية في التسيير إلى 
سات تسعى المؤس   ،الإدارة في الحديثة يةالمفاهيم الفكرية والفلسف بينإدارة الجودة الشاملة من  حيث تعد
 إدارة طويرتحيث يساعد هذا المدخل على  ،من خلالها إلى تحقيق التميز والاستجابة لرغبات وتوقعات العميل
 تهممستويا بجميع ساتالمؤس   لأفراد الشامل بمعناها للجودة عميقة وفلسفة ثقافة بناء طريق عن ساتالمؤس  
 .الإدارية
إدارة الجودة الشاملة كأسلوب ومنهج على أساسه يتحدد مركز المؤسسة وقوتها وباعتبارها  بفلسفةالأخذ  إن   
سات إدارة الجودة الشاملة في المؤس   مبادئممارسات تفعيل من خلال  مبدأ من مبادئ الإدارة المعاصرة
نيـل شهـادة  خصوصًا أن   ،9001 )OSI( الإيزوساعد في الحصول على شهادة ي   ، من شأنه أن  الاقتصادية
 .العملاءساهم في إرضاء ن صورتها وي  حـس  الإيزو يعزز قـدرتها التنافـسية، وي  
 جلولأ يينوالاقتصادلدى الباحثين  الشاملة الجودة إدارةضوع و به م يحظىالكبير الذي  للاهتمام نتيجة
راحل م أيضا ً ،من حيث التعريف والأهمية مفهوم إدارة الجودة الشاملةالفصل إلى  هذا فيالتطرق م ذلك يت
عتبر بمثابة والتي ت مبادئ إدارة الجودة الشاملة نركز بعدها علىثم  تطبيقها، أماموالصعوبات التي تقف حائلا 
يس يتحليل العلاقة بين المواصفات الدولية للتق يتم، وفي الأخير سس لهذا النهج أو الأسلوب الإداري الجديدأ 












 مدخل إدارة الجودة الشاملة .1
هو تحسين أداء المؤسسات  ، الهدف منهاالإدارة في الحديثة المفاهيم من الشاملة الجودة إدارة مفهوم عتبري  
المؤسسات لعناصر محددة ليس فقط متطلبات العملاء من حيث  استجابةوتطويره بصورة دائمة من خلال 
  .سلوب التقليدي في الإدارةتغيير الأب المؤسسة يدفعلتغيرات جذرية إدارية بحيث  استجابتها بلجودة المنتوج 
 الباحثين اهتمام وازدياد الاقتصاديةفي أغلب المؤسسات  تطبيقه وانتشار المفهوم هذا لأهمية نتيجة
مختلف التعاريف الخاصة بها  خلال عرضإدارة الجودة الشاملة من  لمفهوم يتم التطرق، به العلم ومراكز
  .الاقتصاديةفي المؤسسات  إدارة الجودة الشاملةشرح مراحل ومعوقات تطبيق إضافة إلى أهميتها، 
 مفهوم إدارة الجودة الشاملة 1.1
، والتي استحوذت على الإدارة في الحديثة تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهيم الفكرية والفلسفية
ن للباحثي بالنسبة كثيرة معان يحمل الجودة مفهوم أصبحالاهتمام الواسع من قبل الباحثين والإداريين، حيث 
، حيث سيتم التطرق إلى مختلف التعاريف التي اتسمت المفهوم بهذا الخاصة مصطلحاته باحث لكل أنو 
 .الشاملة بين الإدارة التقليدية وا  دارة الجودة الفروقاتز أهم إلى جانب ذلك يتم إبرا الشمولية النسبية وأهميتهاب
 تعريف إدارة الجودة الشاملة 1.1.1
ين ب ًا كبيرا ًهناك اختلاف أن   وجود محاولات عديدة لتعريف إدارة الجودة الشاملة، إلا  من على الرغم 
الباحثين حول إعطاء تعريف محدد وموحد لهذا المفهوم، وذلك بسبب تعدد واختلاف المقاربات الفلسفية، فنجد 
 ما يلي:
 إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة وثقافة إدارية 
ها على أن   *ISB البريطاني المقاييس عهدمحيث عرفها ها فلسفة إدارية، ينظر للجودة الشاملة على أن  
، تمعلمجوا العميل وتوقعات احتياجات تحقيق يتم خلالها من التي المنظمة نشاطات كافة تشمل إدارية فلسفة" 
 العاملين جميع لطاقات الأمثل الاستخدام طريق عن تكلفة وأقلها الطرق بأكفأ كذلك المنظمة أهداف وتحقيق
 المؤسسة لجعل مصممة إدارية "فلسفةها يضا ًعرفها على أن  وزملائه أ refoH، كما نجد 1"للتطوير مستمر بدافع
 عن العملاء لكسب العاملين كافة جهود خلاله من توجه متين هيكلي نظام إنشاء في وسرعة مرونة أكثر
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 1.التشغيلي" للأداء والتنفيذ التخطيط في المشاركة سبل طريق
 للفرد تسمح التي التوجيهية المبادئ من مجموعة تمثل للإدارة فلسفة " هابأن    iksnolbajأيضا  يعرفها
ها شكل تعاوني لأداء الأعمال بتحريك المواهب والقدرات لكل "، وكذلك عرفها بأن  أفضل بشكل يعمل أن   العامل
  2."من الإدارة والعاملين في المنظمة بهدف تحسين الجودة والإنتاجية بشكل مستمر من خلال فرق العمل
يم يط وتنظإدارة الجودة الشاملة كفلسفة إدارية تمس النمط الإداري: تخط من خلال ما سبق نلاحظ أن  
نشاطات المؤسسة، كما يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة وا  جراء وتوجيه ومراقبة كافة 
 يختلف يضا لا، حيث أالتنسيق الفعال بين أفراد المؤسسة لغرض تحقيق أهدافها والوصول إلى تطلعات العملاء
ا هي ثقافة تسعى لنفس الهدف حيث عرفهفلسفة إدارية بل أيضا إدارة الجودة الشاملة ك عن كون أن   retcheS
 وأداء المستهلك توقعات لتحقيق مستمر بشكل التنظيم أفراد كافة يعمل حيث الأداء في متميزة ثقافة خلق" اهن  بأ
 3."وقت ممكن أقصر وفي عالية وبفعالية أفضل بشكل الجودة تحقيق مع العمل
 إدارة الجودة الشاملة هي نظام أو منهج إداري:  
نظام "ها على أن   trahwehs retlawحيث عرفها ها نظام إداري، ينظر للجودة الشاملة أيضًا على أن   كما
هذا  أن   إداري يضع العملاء على رأس قائمة الأوليات بدًلا من التركيز على الأرباح ذات الأمد القصير، إذ  
إلى جانب هذا ، 4"ستقرارًا بالمقارنة مع الأمد القصيرعلى المدى الطويل أكثر ثباتًا وا يحقق أرباحا ًالاتجاه 
 البشرية ويسعى الموارد على القائم الإدارة نظام عن "عبارة هان  أعلى  عرفها  namlirB naeJالتعريف نجد
" هابأن   عرفها sknuT، كما نجد 5 تكلفة" بأقل العملاءمن أجل إرضاء وا  شباع حاجات  المستمر التحسين إلى
 6." و ما يفوق توقعاتهعن طريق توفير ما يتوقعه العميل أفي ترشيد العمل  موظفوال الإدارة التزامو  اشتراك
ها" مجموعة من الأنشطة المنهجية إدارة الجودة الشاملة على أن  يعرف dnalakaO .S snhoJ  نجد كما
المنظمة بأكملها لتحقيق أهدافها بفعالية وكفاءة من أجل توفير المنتجات والخدمات بمستوى يحقق التي تقوم بها 
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  1متطلبات العملاء".
 استراتيجي إداري نظام " هابأن   الشاملة للجودة تعريفا * IAFSU الأمريكي الفيدرالي الجودة معهد يقدمكما 
 الأعمال، وأصحاب المديرين النظام هذا ويتضمن العميل، لدى الرضا من حالة تحقيق على يساعد متكامل
، هذا التعريف يتطابق مع التعريف الذي 2"المنظمة عمليات في مستمر تطوير لإحداث كمية طرقا ويستخدم
 .*RONFAقدمته المنظمة الفرنسية للتقييس 
 في وشامل متأصل عرف أو عقيدة" اهن  بأ الشاملة الجودة إدارةقد عرفت  لتقييسالدولية ل منظمة أما
 التركيز خلال من الطويل المدى على الأداء في المستمر التحسين دفبه ا،م لمنظمة والتشغيل القيادة أسلوب
 3."الآخرين المصالح أصحاب وجميع المساهمين متطلبات إغفال عدم مع الزبائن وتوقعات متطلبات على
ها نظام إداري تتضافر فيه جهود كل الأطراف في المؤسسة لاحظ إدارة الجودة الشاملة على أن  وعليه ي  
 لتحقيق التحسين المستمر للعمليات في المؤسسة وتلبية متطلبات العميل وتوقعاته.   
" المنهجية المنظمة  عبارة عن ة الشاملة هيودإدارة الج أن   ybsorC نجد وفق مفهوم السياقوفي نفس 
ب ها الأسلوب الأمثل الذي يساعد على منع وتجنلها مسبقًا، حيث أن   لضمان سير النشاطات التي تم التخطيط
حدوث المشكلات من خلال العمل على تحفيز وتشجيع السلوك الإداري والتنظيمي الأمثل في الأداء واستخدام 
  4.الموارد المادية والبشرية بكفاءة وفاعلية "
جودة الشاملة لا لإدارة هناك اختلافًا جلي ًا في تحديد تعريف السابقة يمكن القول أن   التعاريف خلال من
 مجملها ركزت على أهم الجوانب التي تقود لتحقيق الجودة الشاملة نحصرها في النقاط التالية:  إلا  أن  
خلق ثقافة ومبادئ بين أفراد المؤسسة للتنسيق الفعال والتكامل بين جهود المدراء والعاملين داخل  
 المؤسسة؛
 مشاركة كل فرد في المؤسسة في عمليات تحسين الجودة؛ 
 تحقيق التحسين المستمر للعمليات المختلفة للمؤسسة؛ 
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 الوصول إلى متطلبات العملاء وتحقيق احتياجاتهم وتطلعاتهم؛ 
 اعتماد الأساليب العلمية ومختلف الإجراءات للاستخدام الأمثل لموارد المؤسسة. 
دارة الجودة الشاملة سواًء فلسفة إدارية، نظام أو نهج إداري فهي نخلص إلى إ مما سبق يمكن أن   
أسلوب منهجي جديد موجه يعتمد على التنسيق الفعال وتضافر جهود كل أفراد المؤسسة لأجل التحسين المستمر 
قصى درجة رضى أ لى جودة بأقل تكلفة ممكنة لتحقيقلعمليات المؤسسة وصوًلا إلى الأداء المتميز، وا  لى أع
  ، لتحقيق أهداف المؤسسة.عملائهال
 إدارة الجودة الشاملةأهمية  1.1.1
تمتد فة، و تطبيق هذه الفلس في ظلالفوائد التي تجنيها المؤسسات  فيتكمن أهمية إدارة الجودة الشاملة 
ذكرها ن على صعيد المؤسسة والأفراد، العملاء وتصل إلى حتى الموردين ويمكن أن   :على أربع أصعدةالفوائد 
 في النقاط التالية بإيجاز: 
  أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة 1.1.1.1
تظهر أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للمؤسسة من خلال الاستخدام الهادف لإدارة الجودة الشاملة 
 1 وتتمثل فيما يلي: في تحقيق العديد من آفاق التميز والنجاح
تحسين نظام الإنتاج والعمليات وطرق حل المشاكل وسبل ب والتخلص من الإهدارتحقيق إنتاجية عالية  
 تحسين إدارة الوقت والتخلص من الأساليب الروتينية في إدارة المؤسسة؛، إضافة إلى ذلك تقويم الأداء
 ؛إلى جانب ذلك يتم  تحقيق رضاهم تعزيز ثقة العملاء بالمؤسسة والانتظام في التعامل معها 
 عوائد وأرباح المساهمين في تأسيس المؤسسة؛زيادة  
 .التوسع في فتح فروع وأقسام إنتاجية جديدة نتيجة الأرباح والعوائد المحققة 
 2:إضافة إلى
تحقيق مستويات أداء ذات كفاءة، وتقوية الوضع التنافسي للمؤسسة من خلال جودة المنتجات  
 والخدمات والاستمرار في تحسينها؛ 
 مؤسسة لأي تغير في البيئة التي تنشط فيها.استجابة سريعة لل 
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 أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للعملاء  1.1.1.1
وفي  المهمة بالنسبة إليهم، القضاياوالخدمات المقدمة للعملاء من  يعتبر مستوى الجودة في المنتوجات
 1 هذا الشأن نميز الأهمية بالنسبة للعملاء الداخليين والعملاء الخارجين على النحو التالي:
 نبالنسبة للعملاء الداخليي 
 توفر الأمن والضمان الوظيفي وتقليل حالات المخاطر في جو العمل؛ 
 تطوير مهارات وقدرات العاملين؛ 
 المجزية بحق المجدين في العمل والمتميزين؛تقديم الحوافز والمكافآت  
 ؛العاملينتوفر أدوات تقويم عادلة وموضوعية لتقويم أداء  
فسح المجال للعاملين للمساهمة في تحسين أداء المؤسسة وهذا ما يرفع من الروح المعنوية للعاملين، ما  
 الشديد للمؤسسة. يكسب ولائهم
 نبالنسبة للعملاء الخارجيي 
 سة بالشروط التعاقدية المتفق عليها؛التزام المؤس 
 استلام المنتجات طبقا للمواصفات المتفق عليها؛ 
 الحاجة إلى التعامل والبحث عن مؤسسات أخرى توفر ميزات أفضل؛ لانتقاءتوفير الوقت والجهد  
 .الخاصين لعملائهابتعهداتها  الوفاءقدرة المؤسسة على  
 جودة الشاملة بالنسبة للموردين أهمية إدارة ال 1.1.1.1
 2 تكمن أهمية إدارة الجودة الشاملة بالنسبة للموردين في النقاط التالية:
 متميزة بين أقرانهم وتمتعهم بفرص أوسع للتعامل؛ ةحصول الموردين على شهادة ثقة تكسبهم مكان 
 .إلى غيرهم من الموردينضمان الاستمرار بالعمل مع المؤسسات المستوردة وعدم الخشية من انصرافها  
يلي: أهداف تتضمن ما الشاملة جودةلإدارة ال كما نجد أن  
 3 
تحقيق الربحية والقدرة التنافسية في السوق، حيث يعد التحسين المستمر في الجودة مؤشرًا لزيادة المبيعات  
 التنافسية؛حصص السوقية الكبيرة والقدرة الها زيادة الربحية وخلق التي من شأن  
تحقيق الرضا لدى العملاء، من خلال التعرف على العملاء الحاليين والمرتقبين وتحديد ما ينبغي تقديمه  
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 وحاجاتهم؛ هممنتجات تنسجم مع رغبات لهم، أيضًا تصميم
بالعمل  مامللاهتالجودة هي مسؤولية الأفراد كافًة في المؤسسة لذا تسعى  زيادة الفعالية التنظيمية: إن   
ي ومشاركة كل أفراد المؤسسة ف الاتصالاتالمستمر من خلال  التحسينيعه للوصول إلى الجماعي وتشج
 .والتنظيميةمعالجة وحل المشاكل التشغيلية وتحسين العلاقات الوظيفية 
 بين إدارة الجودة الشاملة والإدارة التقليدية الفرق 1.1.1
قليدية في ميز بين الإدارة التن   أن   ينبغي، ، وتبيان أهميتهاإدارة الجودة الشاملة مفهومبعد التعر ف على 
الماضي وكيف أصبحت الإدارة تحت مظلة إدارة الجودة الشاملة، حيث تتجلى أهمية إدارة الجودة الشاملة في 
في الفروق هر هذه تظ الفروق بين المؤسسات التي تتبناها والمؤسسات التقليدية التي لا تتبنى هذا المنهج، إذ  
لسياسات اهيكل المؤسسة، فلسفتها، طبيعة العلاقة القائمة بين الإدارة  والعامليين بالمؤسسة : على عدة مجالات
ا  دارة ية و بين الإدارة التقليد الفروقاتالجدول التالي يبين أهم ة المؤسسة إلى العملاء ...إلخ، و ونظر  والإجراءات
 الجودة الشاملة كما يلي:
 التقليدية والإدارة الشاملة الجودة إدارة بين الفروقات أهم ):1-2جدول رقم (
 إدارة الجودة الشاملة الإدارة التقليدية عناصر المقارنة
 نحو العملاء نحو الإنتاج وتوجه المؤسسة الهدف
 مسطح مرن هرمي ورأسي الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 توازن ما بين المدى القصير والطويل ز على المدى القصيريترك التخطيط
 ، وتكوين فرق العملجماعي منفرد العمل وتحمل المسؤوليةأسلوب 
 بالمرونةتتميز  دتتميز بالجمو  الإجراءاتالسياسات و 
 طويلة الأجل، تبنى على الحقائق قصيرة الأجل، تبنى على الحدس. القرار اتخاذ
 فرق العمل عن طريق المدراء حل المشاكل
 المتبادل والثقة الاعتماديحكمها  والسيطرةيحكمها التواكل  علاقة الرئيس بالمرؤوسين
 جماعية تقع على عاتق الجميع عناصر فردية المسؤولية
 رقابة ذاتية رقابة لصيقة نوع الرقابة
 حوافز مادية ومعنوية في نفس الوقت. يت سم بالثبات ومعظم الحوافز مادية التحفيز
 ةمستمر  عند الحاجة والضرورة عملية التطوير والتحسين
 دار جرير للنشر والتوزيع، الأردن، " إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي"،، مهدي صالح السامرائي المصدر:
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   يلي:  حيث يلاحظ من خلال الجدول ما
 على دارةالإ أي تركز تعظيم العائد على الاستثمار: تهدف الإدارة التقليدية إلى وتوجه المؤسسة الهدف 
تلبية و  احتياجاتهم من خلال ضبط توجهها نحو العملاءبينما تركز إدارة الجودة الشاملة  كمية الإنتاج،
  متطلباتهم؛
يكل هعمودي وهرمي يتصف بالجمود، أما  الإدارة التقليديةنجد الهيكل التنظيمي في : الهيكل التنظيمي 
  مرن شبكي، غير معقد؛ إدارة الجودة الشاملة
ما بين يها ف يكون التخطيط : تركز الإدارة التقليدية على المدى القصير بينما إدارة الجودة الشاملةتخطيطال 
 ؛المدى القصير والطويل
لجودة عكس إدارة اعلى منفردًا  يكونالإدارة التقليدية  أسلوب العمل في: أسلوب العمل وتحمل المسؤولية 
 العمل؛فرق  خلال تكوين منالشاملة التي تؤكد على العمل الجماعي، 
لمرونة في ا: تتميز السياسات والإجراءات بالجمود في الإدارة التقليدية بينما تتميز بالسياسات والإجراءات 
 ؛إدارة الجودة الشاملة
 ختصت تكون قصيرة الأجل تبنى على الحدس وأساليب تقنية : الإدارة التقليديةاتخاذ القرارات وحل المشاكل 
ارات تكون القر إدارة الجودة الشاملة  في حين ،، ويكون حل المشكل عن طريق المدراءجهة معينة بذلك بها
 طرق كمية والعمل على استخدامطويلة الأجل تبنى على أسس علمية وحقائق وأساليب علمية أي فيها 
 ؛استثناءل عن طريق فرق العمل من خلال أفراد المؤسسة بدون اكمعطيات حقيقية. وحل المش
تقليدية ففي الإدارة ال بالمرؤوسينعلاقة الرئيس من العناصر الأساسية هي  :بالمرؤوسينعلاقة الرئيس  
ارة الجودة دالثقة والإلتزام من الجانبين في إالمتبادل و  الاعتماديحكمها التواكل والسيطرة، في حين يحكمها 
 الشاملة؛
تكون مسؤولية فردية أو شخصية على عكس إدارة الجودة الشاملة تكون الإدارة التقليدية في  المسؤولية: 
 العاملين؛جماعية تقع على عاتق جميع 
فها هو كشف سلبيات فهدالالرقابة في إدارة التقليدية تكون بسيطة لصيقة ترتكز على  الرقابة وهدفها:  
جي أي بعد حدوث الخطأ، أما الرقابة الأخطاء ومحاسبة المسؤول، حيث تعتمد الإدارة التقليدية المبدأ العلا
باب جابيات، وكشف الأخطاء لتحديد الأسيفي إدارة الجودة الشاملة تركز على الإلتزام الذاتي والتركيز على إ




 حدوث الخطأ؛ احتمالعلى المبدأ الوقائي أي قبل  الاعتمادووصف العلاج، أي 
ي حين فبالثبات ومعظم الحوافز المستخدمة مادية  : يتسم نظام الحوافز في الإدارة التقليديةنظام الحوافز 
 ؛يشمل على حوافز مادية ومعنوية في نفس الوقتمتطور إدارة الجودة الشاملة  نظام الحوافز في
أو عند  ة ماة التقليدية عندما تنشأ مشكل: تكون عملية التطوير والتحسين في الإدار عملية التطوير والتحسين 
 .مستمرةالحاجة فقط على عكس إدارة الجودة الشاملة تكون 
  مراحل ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 1.1
شكل بتوجب على المؤسسات إتباعها ي يستلزم مجموعة من المراحل، تطبيق إدارة الجودة الشاملة إن  
ل تطبيق إدارة مراحإلى أوًلا  نتطرقتحول دون تطبيقها، وعليه  التي صعوباتال ما سليم، بشكل ينقص إلى حد
 على النحو التالي: الجودة الشاملة، ثم التطرق لأهم المعوقات التي تواجه المؤسسات في تطبيقها
 مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاملة 1.1.1
دارة إ مراحلها، كون أن   لاستكمالحتاج تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات إلى وقت طويل ي
قد  iksnolbaJجابلونسكي الجودة الشاملة هي منهجية علمية متطورة ترتبط بكافة نشاطات المؤسسة، ونجد 
 وهي:  خمس مراحل لتطبيق إدارة الجودة الشاملةحدد 
  المرحلة الأولى: التهيئة أو الإعداد؛ 
  المرحلة الثانية: الدراسة والتخطيط؛ 
  المرحلة الثالثة: التقويم؛ 
  الرابعة: التنفيذ؛ المرحلة 
     المرحلة الخامسة: تبادل الخبرات. 
  : يمكن تناول هذه المراحل كما يليو 
 التهيئة أو الإعداد  1.1.1.1
هذه المرحلة عبارة عن معرفة مدى الحاجة إلى تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤسسة المبحوثة، 
تحديد افة إلى ، إضتحديد رسالة المؤسسة، و الاستراتيجية ةتوضيح الرؤيفهي تمثل مرحلة تحضيرية لتحديد و 
 1.الموارد المطلوبة لتنفيذ إدارة الجودة الشاملة
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   1 مرحلة القيام بالنشاطات التالية:الوتضمن هذه 
 والإلتزام بها؛الإدارة العليا القرار بتطبيق إدارة الجودة الشاملة  اتخاذ 
 الجودة الشاملة؛ في إدارة متخصص بمستشار خارجي الاستعانة 
 فة للعمل على تحقيق أهداف مشتركة؛تشكيل مجلس الجودة، وبناء فرق العمل من أقسام مختل 
 ؛ةإعداد وتنفيذ برامج تدريبية عن الجودة موجهة للإدارة العليا ومجلس الجود 
 وضع أسس لقياس الرضا الوظيفي ورضا العملاء. 
 التخطيطالدراسة و  1.1.1.1
الة كونها ، وفي حالذكرالبيانات التي تم تجميعها في المرحلة السابقة  استخدامفي هذه المرحلة يتم 
مى س، يتم التخطيط إلى عملية التطبيق وذلك بتشكيل لجنة ت  قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملةمشجعة لاتخاذ 
 ستراتيجيةاد تحديو  تحديد الموارد المطلوبة للخطة، دارة الجودة الشاملة تقوم بإعداد خطة أولية للتنفيذإلجنة 
 2.التنفيذ
   3 مرحلة ما يلي:الوتضمن هذه 
 ؛ان نقاط القوة والضعف والفرص والتهديداتالبيئة الداخلية والخارجية لتبي تحليل 
 ؛القيادية التي تعكس طموحات المؤسسة صياغة الرؤية  
 ؛الاستراتيجيةوضع وتوضيح رسالة المؤسسة وأهدافها  
 ومتطلباتهم؛دراسة توقعات العملاء  
 برامج التدريبية لفرق العمل وتصميم خطط التنفيذ المتعلقة بالمرحلة الموالية.التنفيذ  
 التقويم 1.1.1.1
قويمه ت دراسة الوضع الحالي للشركة ومن ثم   تتضمن هذه المرحلة تقويم واقع المؤسسة المعنية من حيث
 ا ًائقع بهدف تحديد ما يمكن اعتباره قوة داعمة لتنفيذ مدخل إدارة الجودة الشاملة أو ما يمكن اعتباره ضعفا ً
يئة عمل اتجاهات المستهلكين بصدد التغيرات في براء و آتقييم دراسة و ، أيضًا التنفيذ ومحاولة تذليلها لعملية
 .المجال هذافي أي تقييم لما تم تنفيذه من خطط  المؤسسة
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وهي تعتبر أهم مراحل تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، والبعض يعتبرها البداية الحقيقية لترجمة 
 متطلبات إدارة الجودة الشاملة على أرض الواقع وهي تتكون من مراحل فرعية أو خطوات رئيسية وهي: 
 ةخلق البيئة الثقافية الملائمة لفلسفة إدارة الجودة الشامل 1.2.1.2.1
لى ملين عيتم في هذه المرحلة تدريب جميع العاو ، تتطلب هذه الخطوة خلق البيئة الثقافية المناسبة للعمل
 وهي:  تتمثل بالقيام بعدد من البرامجفلسفة إدارة الجودة الشاملة و 
 التعليم وا  عادة التعليم للمديرين؛ 
 تطوير وتحديد رؤية واضحة لمستقبل المؤسسة؛  
 الأربعة عشر  gnimeDتطبيق مبادئالمؤسسة نحو الجودة الشاملة، و  إداري لقيادةإنشاء وتكوين فريق  
 تخليص العاملين من الخوف؛ولتجاوز الحواجز بين الإدارات و 
 تطوير وتوظيف جميع موارد المؤسسة بما ينسجم مع فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛ 
 استخدام المدخل العلمي في حل المشاكل وتحسين العمليات.  
 دوات حل المشاكلأ 1.1.1.1.1
لتي افي هذه الخطوة من عمليات التنفيذ يتطلب حل المشاكل من خلال سيادة ثقافة التحسين المستمر 
بتحديد المشكلة ومن ثم تحليلها وصولا إلى  أإجراءات حل المشاكل تبد شى مع ثقافة حل المشاكل، وا  ن  اتتم
 اختيار الحل الأفضل، أما فيما يخص الأدوات فقد تم التطرق إليها وهي كما يلي: 
 تحليل العمليات؛  
 العصف الذهني؛ 
 ؛كل السمكةيهط السبب والنتيجة أو كما تعرف بخرائ 
 تحليل باريتو. 
 الضبط الإحصائي للعمليات 1.2.1.2.1
تخدام ، تدريب العاملين على كيفية اسالسابقةتحديدها في الخطوة  التي تم  تتطلب عملية حل المشاكل 
 .أدوات الضبط الإحصائي للعمليات وكيفية تفسير نتائجها بما يؤدي إلى تحسين جودة العمليات
 تصميم التجارب 1.2.1.2.2
في هذه الخطوة استخدام أساليب إحصائية متقدمة تتعدى أدوات الضبط الإحصائي إلى خطوة  يتم  




التصميم لوضع معايير تعظيم العمليات وفي هذه المرحلة يتطلب التصميم الإحصائي للتجارب استخدام طرق 
 والتي تساعد في: ihcguagaT
 تصميم مواصفات العملية؛ 
 .أبعاد العملية المثلى 
على التحليل الإحصائي للقرارات التي سوف تتخذها الإدارة من أجل تحقيق  ihcguagaTوتركز طرق 
العاملين على استخدام هذه الأساليب بل تدريب عدد  كلالأهداف المطلوبة، وفي هذه الحالة لا يتطلب تدريب 
 محدد من العاملين للقيام بهذه المهمة عند التطبيق.
 تبادل الخبرات 1.1.1.1
ى ضوء تنفيذ المراحل السابقة مما اكتسبته لجنة إدارة الجودة الشاملة والعاملون في هذه المرحلة وعل
ع حلقة نقاشية تضم جمي يتم تناول ومناقشة النتائج من خلال ارة الجودة الشاملةمن خبرات جراء تطبيق إد
 1 .في المؤسسة لتقييم نتائج التطبيق الأولي واتخاذ الإجراءات اللازمة بصدد ذلكالعاملين 
 معوقات إدارة الجودة الشاملة 1.1.1
المؤسسة  يجعلعدم التطبيق الجيد لمبادئ إدارة الجودة الشاملة قد لا يؤدي إلى أية نتيجة تذكر، مما  إن  
تطبيق  يضًا، وذلك بسبب صعوباتأفحسب فقد تؤدي إلى نتائج سلبية  تكاليف إضافية، وليس هذا تتحمل
الشاملة ويمكن تلخيص أهم المعوقات التي قد تقف حائلا بينها وبين تحقيق أهداف إدارة  الجودةفلسفة إدارة 
 الجودة الشاملة في النقاط التالية:  
عدم إدراك الإدارة العليا لمفهوم حداثة موضوع إدارة الجودة الشاملة في الدول النامية، مما يؤدي إلى  
إلتزام دم ع همية تحسين الجودة، مما ينجم عنهأالمستقبلية و  إدارة الجودة الشاملة وعجزها عن توضيح الرؤية
 ؛هاته الفلسفة بتطبيق العليا الإدارة
  ؛عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة 
 ؛الشاملة الجودةتخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق إدارة  
الخوف من  بببس أو لتغييرالمقاومة ن بسبب طبيعتهم العامليالمسؤولين و  مقاومة التغيير لدى بعض 
 تحسين برامج لأن، عليهم حديثة بمعايير والالتزام المسؤولية تحمل من تخوفهم وكذاالتأثيرات التغيير عليهم، 
  ؛المؤسسة في العمل وطرق ثقافة في تاما ً تغيرا ً تستدعي الجودة
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يحققها العاملون وفرق العمل في الوقت المناسب التأخر في إيصال المعلومات عن الإنجازات التي  
  ؛للاتصالات يضمن التغذية العكسية لابسبب عدم وجود نظام فع
 1الأقدمية في العمل بعدم حاجتهم إلى التدريب، أصحابالاعتقاد الخاطئ لدى بعض العاملين، خاصة  
 وتقوم الشاملة الجودة إدارة برنامج نحو والموظفين الإدارة لتزامإ على تحصل المؤسسات بعض كما أن  
 2.الواقع حيز إلى التدريب هذا بتحويل تقوم ولا البرنامج على الموظفين هؤلاء بتدريب
التسرع في تطبيق مراحل إدارة الجودة الشاملة، لهذا يستلزم على المؤسسات التأكد من إتمام كل مرحلة  
 وليستالوصول إلى نتائج على مدى القصير  توقعي، حيث الكثير منهم 3قبل الانتقال إلى المرحلة الموالية
 ؛البعيد المدى على
ة والعاملين فيما يتعلق بتصنيف إجراءات تطبيق إدارة الجود والمدراءعدم التنسيق بين مختلف الأقسام  
 4.الشاملة
 5 إضافة إلى ذلك نجد:
هذه  تطبيق الشاملة وشعورهم بأن   الجودةعجز الإدارة الوسطى عن تفهم الأدوار الجديدة لنمط قيادة  
 ؛العمل زالفلسفة سيفقد العاملين قوتهم على إنجا
 ؛جاح عملية التطبيقإنتشكيل فرق عمل كثيرة وعدم توفير الموارد المطلوبة بما يكفل  
 تبني برامج جودة دون إجراء تعديلات عليها بما ينسجم وخصائص المنظمة؛  
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 إدارة الجودة الشاملة مبادئ .1
الإدارية، تطبيقها يؤدي إلى زيادة الكفاءة والفعالية،  المبادئ من مجموعةعلى  تقوم الشاملة الجودة إدارة إن  
 .ممكن أداء أفضل إلى وصولا ًتحقيق مستوى متميز من الجودة تنتهجها المؤسسات ل
المبادئ الأساسية ثابتة  أن   إلا   الشاملة الجودة مبادئ إدارةرغم التباين بين الباحثين والكتاب في عدد 
 : فيما يلي حصرها يمكن
 خطيط الاستراتيجي  الت 1.1
أكد الكثير و  ا،القلب النابض لبقائهلها بمثابة الاستراتيجي إدارة الجودة الشاملة تجعل التخطيط  فلسفة إن  
 على أهمية التخطيط الاستراتيجي.من الباحثين 
خطط المستقبلية للمؤسسة، وتحديد غاياتها على المدى الها " وضع تعرف الاستراتيجية على أن  حيث  
ها " تلك الفعاليات والخطط ، كما تعرف أيضا ًبأن  1البعيد، واختيار المسار الملائم من أجل تنفيذ تلك الاستراتيجية"
ين الرسالة والبيئة وب ،المدى البعيد، بما يكفل تحقيق التلاؤم بين المؤسسة ورسالتهاالتي تضعها المؤسسة على 
التخطيط  أن   ينالتعريف ينمن هذ ستخلاصالا يمكنحيث ، 2" وذات كفاءة المحيطة بها بطريقة فاعلة
الاستراتيجي يستخدم كوسيلة تتضمن السياق التي أنشئت المؤسسة لأجله ولتحديد رسالتها، وغايتها وأهدافها في 
ضوء متغيرات البيئة التي تنشط فيها من خلال توجيه مختلف أنشطة المؤسسة نحو تحقيق أهداف موحدة، 
 وتحديد الوسائل المهمة لتحقيق هذه الأهداف.
الاستراتيجي في ظل مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو تخطيط يرتكز على تحقيق غايات  لذلك فالتخطيط
الإبداع والابتكار والتنبؤ بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية، من خلال  :المؤسسة وأهدافها، حيث يقوم على
تحقيق رضا  ، مما يضمنتحليل نقاط القوة والضعف في البيئة الداخلية والفرص والمخاطر في البيئة الخارجية
  3العملاء من خلال تقديم المنتوج بجودة متميزة.
، إلى أهمية ربط برامج الجودة الشاملة وأهدافها بالتخطيط الاستراتيجي فكرًا 4996عام وأشار جاكسون 
يث حوتطبيقًا، بحيث تربط برامج ومشاريع الجودة وتحسين الأداء بالرؤية والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، 
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تشارك فلسفة الجودة الشاملة الإدارة الاستراتيجية في التركيز على تلبية احتياجات عملاءها وا  رضائهم، وجعل 
لجودة مبادئ إدارة الال التزام ودعم الإدارة العليا لموضوع الأداء أولوية من أولويات الإدارة الاستراتيجية، من خ
تدريبهم و  على اختلاف مستوياتهم التنظيمية وسط العاملين كافة الشاملة وأهدافها، ونشر ثقافة الجودة الشاملة
  1على طرق وأساليب تحسين الجودة وتطوير الأداء.
 ؤسسةأفراد المفرد من يعلمها كل  ،ورسالة واضحة تحقق الجودة رؤية تمتلك ة أن  مؤسسالوعليه على 
 تكنولوجيا ونظم المعلوماتموارد مالية، مادية، بشرية، من الضرورية  يتم تحديد وتخصيص كل الوسائلو 
 التغير في رغبات وحاجات العملاء عند رسم الخطط المستقبلية الاعتبارمع أخذ بعين  لتحقيق الأهداف المسطرة
 .للمؤسسة
 العملاء على التركيز 1.1
الخاصة بمبادئ ومصطلحات نظام إدارة الجودة لسنة  0009 OSIإصدار للمواصفة  يعرف العميل حسب
وجه إليه أو مطلوبة من قبله، يحصل على منتوج أو خدمة م شخص، أو منظمة يحتمل أن  ه:" على أن   2602
   2.": مستهلك، مستعمل نهائي، تاجر بالتجزئة، شخص الذي يتلقى مخرجات عملية، مستفيد، مشتريمثل
المحور الأساسي للأنشطة  باعتباره، الشاملة الجودة إدارةالتي تستند لها  الركائزيعتبر العميل أهم حيث 
الخارجي  العميلمن التي تتعلق بإدارة الجودة الشاملة، وتنطلق فكرة التركيز على العميل من مبدأ رضا كل 
ن للمؤسسة العملاء الخارجييكلمة العميل في فلسفة إدارة الجودة الشاملة على لا تقتصر  والعميل الداخلي، حيث
ائر والأقسام في مختلف الدو  فقط، ولكن يستع هذا المفهوم ليشمل أيضا العملاء الداخليين وهم الأفراد العاملين
   كل العمليات ونتائج الأعمال.ل ، وذلك بالاعتماد على التغذية العكسية3لمؤسسةداخل ا
وضع نظام اتصال فعال مع العملاء ز على العميل بويمكن للمؤسسة ضمن إدارة الجودة الشاملة التركي
من خلاله يتم التعريف بمنتوجاتها، والتعرف في نفس الوقت على احتياجات العملاء الحالية والمتوقعة، كما 
يسمح لها بإعلام عملائها بكيفية إدارة طلباتهم ومعالجة شكاويهم، وبتوفير وسائل قياس مدى رضاهم عن 
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 خلال من للجودة، المستمر التحسينو  التحديث عملية في التي تساعد التغذية لعكسية أحد مبادئ إدارة الجودة الشاملة عتبر البعض أن  ي    
 تمهيد وزيادة في تساهم التي الأساسية العوامل من تعتبر والتي الملائم الوقت في المطلوبة المعاملات على الاتصالات للحصول شبكة توفير
 .لمؤسسةا في والإبداع النجاح فرص




تبر حيث تعفي عملية اتخاذ القرارات، المساهمة في كما تقوم المؤسسة بترك مجال ، 1إليهم ةالمنتوجات المقدم
 إدارة الجودة الشاملة العملاء شركاء.
 لمستقبليةاإدماج متطلبات عملائها ضمن أهدافها وتوجهاتها ه على المؤسسة القيام بوعليه يمكن القول أن  
القيام أيضًا و  المتوقعةو الحالية  همفهم وتحديد احتياجات، و المحتملينتحديد العملاء المحتملين وغير من خلال 
 هاية أن  ، لكي تضمن في النإعلام جميع الأقسام وجميع العاملين على مختلف المستويات بمتطلبات عملائهاب
 .خدمات ما بعد البيع...إلخو منتوج المؤسسة يلبي حاجات العملاء من حيث التصميم، التكلفة، الجودة، 
 التحسين المستمر 1.1
 والتطوير للتحسين جهود هي بل مسبقاه ونهايته بدايت تعرف برنامجا ليست الشاملة الجودة إدارة إن  
 بلغت مهما أبدا ً تنتهي لا والتحسين التطوير فرص أن   مبدأ على قائمة نهالأ وذلك توقف دون مستمر بشكل
 يجب لذلك متغيرة بل ثابتة ليست المستفيدين وتوقعات ورغبات الجودة مستوى أن   كما الأداء، وفعالية كفاءة
 2.دوري بشكل وتحليلها جمعها يتم معلومات وفق مستمر بشكل تحسينها على والعمل الجودة تقويم
إدخال خلال  من وذلكتتطلب فلسفة إدارة الجودة الشاملة عملية مستمرة ومتواصلة من التحسين 
جميع الأفراد والمعدات والمجهزين والموارد الشاملة لالتحسينات المستمرة على كافة مجالات الأنشطة 
  3والإجراءات. 
 فيو  بدقة محسنا العمليات مظاهر من مظهر كل جعل على تنصب المستمر التحسين فلسفة أساس إن  
تتميز ببذل الجهود في كل قسم من اقسام المؤسسة ، حيث عنها المسؤولين للأفراد اليومية الواجبات نطاق ضمن
هي إحدى المقاربات ، وهذه فلسفة التحسين المستمر 4والتركيز على العمليات التي تجعل العمل المنجز كاملا ً
ويعني هذا المصطلح في اللغة ،  neziaKالحديثة حيث سميت هذه المقاربة باللغة اليابانية بمقاربة الإدارية 
OSI مواصفة  حيث عرفتها ،5"التحسين المستمرالتي يقصد بها في لغة الجودة "" التغير الجيد"،  ةالياباني
النشاطات  "التحسين هي الخاصة بمبادئ ومصطلحات نظام إدارة الجودة على أن   2602 إصدار 0009
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من أفراد يساهم كل فرد  ومعنى ذلك أن   ،1"المؤسسة من أجل تحسين الأداءالتي تقوم بها المتكررة المتخذة 
، أي تتمثل 2لخإ ، التكنولوجيا المستعملة، ...الإدارية، عملياتها، أنظمتها طتهانشأالمؤسسة بثبات في تحسين 
ما فرص التحسين الممكنة مهفي إرساء وتحسين ذهنية كل فرد من أفراد المؤسسة باستغلال  neziaKمقاربة 
المؤسسة كتقديم جودة البرامج وتطويرها بما يتوافق مع متغيرات كانت بساطتها في الارتقاء بمستوى أداء 
 المحيط.
 لتحسين المستمرله صيغة على أن   ACDP طلق عليهاطور النموذج الدائري أ   gnimeDونجد أيضًا 
  التي سبق التطرق إليها في الفصل الأول.
من أهداف التحسين المستمر هو وجود نظام عمل وعمليات يوثق ويعتمد عليه في تحقيق أهداف  إن  
 3ما يلي:بالتحسين المستمر على مكونات   etihWو esbmrednoV المرجوة حيث أكد 
 تنميط وتوثيق الإجراءات؛ 
 تعيين فرق لتحديد العمليات التي تحتاج إلى تحسين؛ 
 المشاكل؛ استخدام طرق التحليل وأدوات حل 
 نفذ؛ –افحص  –طب ق  –استخدام دائرة: خط ط  
 توثيق إجراءات التحسين. 
 4:ما يلي 2602 إصدار OSI 0009مواصفة كإجراءات عملية تقترح 
 ؛تخصص المؤسسة جزء من مواردها (أفراد، معدات، أدوات...إلخ) للقيام بعميات التحسين 
 ؛بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع المستويات 
يذ، إلى غاية تنفالعمليات التحسين داخل المؤسسة بشكل ممنهج بدءًا من تخطيط توفير الموارد، ب القيام 
 ؛الوصول إلى هدف التحسين
 ؛.إلخ).بتدريب أفرادها على القيام بعمليات التحسين (تكوين فرق العمل، حلقات الجودة، أدوات . القيام 
 ؛والمتدربين لضمان الوصول إلى التحسين المستمرتأكد من كفاءة أفرادها المكونين ال 
 ؛وضع مشروع التحسين المستمر حيز التنفيذ 
 ساهمت في تطوير المنتوج (سلعة أو خدمة)  عمليات التحسين التي قامت بها المؤسسة كد من أن  التأ 
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 مشاركة العاملين وتكوين فرق العمل 1.1
لتالي أهم الجديدة وبا الفلسفة الإداريةهم عناصر هذه حد أالبشري أتعتبر إدارة الجودة الشاملة العنصر 
فير بيئة ، لذلك توجب التركيز على الفرد بتو ، فهو الوسيلة الأولى لتحقيق الجودة والتميزالمؤسسةعنصر في 
ت اللازمة، اعمل فعالة من خلال تنميته وتدريبه على تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتزويده بالمهارات والقدر 
الانتماء الشعور بو  الولاءيقود إلى زيادة  ما وهذابتشجيع الإبداع  انب تبني سياسة تحفيز سليمة تسمحإلى ج
 .الأداء تحسين ومن ثم ،الوظيفي الرضا لديه مؤسستهم ويتحقق تجاها دى العاملينل
الاتصال مع الأفراد لغرض فهم مدى أهمية  ضرورة ذلك تركز إدارة الجودة الشاملة على جانب إلى
مؤسسة بدًلا الإدارية في ال تشجيع التعاون بين الأفراد على اختلاف مستوياتهموعلى أهمية  مساهمتهم الفردية
من خلال ما الذي يعتبر أداة فعالة للتحسين المستمر،  من المنافسة بينهم، اعتمادًا على مبدأ التعاون الجماعي
 :1يلي
 أراء جميع أفراد المؤسسة ومنحهم الثقة بعملهم والاعتزاز به؛احترام  
 مشاركة كل فرد في العمل الجماعي؛ 
 قسام المختلفة والاحتكاك المتواصل بين أفراد المؤسسة؛الاتصال المباشر بين الدوائر والأ 
 . المؤسسة داخل دورها وتفعيل العمل فرق تكوين 
فرق العمل تولد تحسينات موقفية وسلوكية كبيرةـ، تؤدي إلى زيادة  في هذا الشأن بأن   ycaMحيث يرى 
 2.الإنتاجية وتقليل من معدل دوران العمل وزيادة رضا العاملين عن عملهم
 :3وعلى المؤسسة متابعة تطبيق هذا المبدأ وذلك باستخدام مجموعة من المؤشرات الكيفية من بينها
 ؛سسةمدى شعور الأفراد بالانتماء اتجاه المؤ  
 ؛بداع الأفراد في المؤسسةإدرجة  
 بأدائه؛القيام  علىمدى مسؤولية كل فرد  
 مدى سعي ومبادرة الأفراد في مناقشة وحل المشاكل التي تواجهها المؤسسة. 
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:يلي ما 2602 إصدار OSI 0009مواصفة نلمس تطبيق هذا المبدأ داخل المؤسسة وفق  يمكن أن  
    1 
 ؛عناصر الفلسفة الإدارية الجديدة البشري أحد أهمتعتبر المؤسسة العنصر  
 ؛فهم مدى أهمية مساهمتهم الفردية الاتصال مع الأفراد لغرض 
 ؛تقوم المؤسسة بتشجيع التعاون بين الأفراد على اختلاف مستوياتهم 
 ؛ة المعارف والخبرات بين العاملينتشجيع المؤسسة على الحوار المفتوح ومشارك 
 ؛اهمة الأفراد وتعلمهم وتحسنهمتحديد والاعتراف بمس 
  ؛المؤسسة داخل دورها وتفعيل العمل فرق تكوينقيام المؤسسة ب 
 ؛د المؤسسةاتقوم المؤسسة بتشجع عملية الإبداع بين أفر  
 المؤسسة. اتجاه والشعور بالانتماء يشعر العاملين بالولاء 
 العليا الإدارة وتأييد دعم 1.1
نجاح المؤسسة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة يعتمد على دعم الإدارة العليا والتزامها وقناعتها بتبني  إن  
 والتحسين التطوير بضرورة من اقتناعها ينبع الذيهذه الفلسفة في كل أنشطة وعمليات وأقسام المؤسسة، 
 الإدارية القيادات جانب من اتخاذه يتم تيجيااسترا قرارا يعتبر الشاملة الجودة إدارة مدخل تطبيق، فقرار المستمر
المسؤول  فهي منها كاملة ومؤازرة وبدعم قناعة عن ينبع أن   لذلك لابد بالمؤسسة، العليا الإدارة مستوى على
 ورسالتها المؤسسة رؤية ونشر ذلك القرار الاستراتيجي تطوير على القدرة لكتتمر، كما القرا هذا اتخاذ عنالأول 
 2.وأهدافها
تمتلك صفات قيادية تجعلها قادرة على تأثير على العاملين وخلق  حيث على المؤسسة في هذه الحالة أن  
 3 الرغبة لديهم لتحقيق أهداف المؤسسة، من بين هده الصفات:
 رغباتهم وقدراتهم؛، اجات العاملينفهم ح 
 تهم؛أومكافبإنجازات العاملين  الاعتراف 
 تحقيق الأمن الوظيفي لهم.  و تمكين العاملين ومنحهم الاستقلالية  
 الإدارية المستويات جميع أمام الشاملة الجودة إدارة تطبيق عن الإعلانإضافة إلى ذلك يتوجب أيضًا 
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 تخصيصإلى جانب  ،المستويات كافة على والبرامج بالخطط والالتزام تهممستويا مختلف على والعاملين
   .1اللازم التنسيق وا  يجاد والمسؤوليات السلطات تحديدكذا و لتنفيذ ذلك،  اللازمة والبشريةالمالية  الإمكانيات
القيادة الناجحة تتطلب قيادة رمزية تساعد على رفع أهمية  في هذا الشأن إلى أن   senyrE nailOويشير 
الجودة فوق كل الحواجز التقليدية مثل رفع كفاءة العاملين، أيضا ًمشاركة فعلية من خلال اشتراك المدراء أنفسهم 
   2 ين والعملاء.مبذولة لتحقيق الجودة من قبل العاملفي الجهود ال
 ة الفعالة الأثر الناجح في التطبيق الفعال للجودة الشاملة بالمؤسسات،للقياد أظهرت الدراسات الحديثة أن  
ح القيادة فرصة الاستفادة من الفرص، كما تنمح للمؤسسة ميزة تنافسية وتمكنها من القيام بالأعمال نمحيث ت
 3 الصحيحة من أول مرة، من خلال تحقيق المتطلبات التالية:
الضرورية، رؤيتها وغرضها بشكل واضح لتحقيق النجاح على والقيم  المؤسسة تطوير ونشر معتقدات 
 المدى البعيد؛
 مؤسسة؛ات واضحة وفعالة وخطط الدعم لتحقيق رؤية التطوير استراتيجي 
 التعرف على عوامل النجاح والعمليات الحرجة؛ 
 مراجعة هيكل الإدارة؛ 
 ملائمة. توتشجيعهم في المؤسسة من خلال إتيان أفعال وسلوكيا تمكين وتفعيل مشاركة العاملين 
ها " إنجاز الأعمال الصحيحة بشكل صحيح القيادة على أن   sinneB nerraWويعرف في هذا الشأن 
 4وتحقيق الأهداف المؤسسية وا  ن خالفت تلك الأعمال الأنظمة البيروقراطية التي تحكم العمل المؤسسي".
ها " القدرة على التأثير في الأفراد من أجل تحقيق القيادة على أن  يعرف   .J leahciMlhatSكما نجد 
عملية التأثير على الأفراد أو المجموعات لتحقيق أهداف  دة هياالقي بأن   rotaneB كل من ويوافقه 5،الأهداف"
 6 المنظمة ورساتها.
ضع الإدارة بو هي الطريقة التي يضمن بها كل فرد من فريق القيادة  أن   nattaC.Mيرى من جهة أخرى 
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    1".وتطبيق نظام إداري داخل المؤسسة والالتزام بها التزامًا شخصيا ً
لهذا توجب على المؤسسة توفير الشخص المناسب في المكان المناسب الذي تتوفر فيه سمات قيادية 
 2 معينة نذكر منها:
يكون لدى القائد الفعال القدرة على الحكم وا  بداء الرأي، الطلاقة في الحديث،  الذكاء: يحث يتوجب أن   
 يكون حازمًا وحاسمًا؛ كما يتوجب أن  
 تكون شخصية القائد سليمة صادقة، وله الثقة في النفس وقادر على التكيف والإقناع؛ الشخصية: أن   
 ك أن  على ترتيب الأوليات، إلى جانب ذل يكون تتوفر في القائد القدرة على حشد التعاون، القدرات: أن   
 تتوفر فيه القدرة على بناء ورفع الروح المعنوية.
 ،العاملين مشكلات إلى والاستماع كافة المؤسسة أنشطةعن  والتقصي بالبحث القيام القيادة من يتطلبو 
 فعال تحسين تحقيق يضمن بما ككل المؤسسة مع أقسام اتصالات شبكة وا  قامة الجديدة التقنيات على وتدريبهم
 .والتقصي البحث أسلوب، هذا الأسلوب يدعى بنالعاملي أداء في
 على العاملين إعلام مبدأ على يقوم الذي المكشوف على الإدارة منهج إتباع يتطلب من القيادة كما
أو أفضل  الأرباح أعلى بتحقيق تعلقت سواء أهداف من إليه تصبو وما الشركة أهداف بماهية متمستويا اختلاف
 3.الشاملة الجودة إدارة فلسفة لتطبيق الأهمية غاية في منهجا ً يعد ،لخإ...الزبون رضا أوعائد على الاستثمار 
    4 :2602 إصدار OSI 0009مواصفة كإجراءات عملية لتطبيق هذا المبدأ تقترح 
 لمستويات؛على جميع ا ةعملياتها في المؤسس استراتيجيتهاتقوم المؤسسة بإعلان رسالتها، رؤيتها،  
 إنشاء ودعم القيم المشتركة ونماذج السلوكية القائمة على العدل والأخلاق على جميع المستويات؛ 
تسليم  رادنزاعات، تكوين أفالوضع ثقافة مبينة على الثقة والاعتدال على جميع المستويات، مثال: فك  
 ؛مبعض المها
 ؛العاملين فيتأثير الها قادرة على صفات قيادية تجعل مسيري المؤسسة يمتلك 
 ؛هداف المؤسسة، مثال: مكافآت أداءالعاملين لتحقيق أ ىيز الرغبة لدتقوم الإدارة العليا بتحف 
 ؛بإنجازات العاملين ومساهمتهم عتراف الإدارة العلياا 
 ؛مسؤول للتصرف بشكل التأكد من امتلاك الأفراد للوسائل والتكوين والسلطة (منح الاستقلالية) 
                                                          
  .5 .p ,1002 ,siraP ,RONFA noitidE ,» noitcerid al ed tnemegagne’L « ,lehciM nattaC 1
 .61-01، صمرجع سبق ذكرهربيع مسعود،  2
 .41 ص، مرجع سبق ذكره، العزاوي الوهاب عبد محمد 3 
 .5 .p ,tiC.pO ,5102 :0009 OSI 4




 ؛تهممستويا مختلف على العاملين أمام الشاملة الجودة إدارة تطبيق عن الإعلان 
 المستويات. كافة على والبرامج بالخطط إلتزام الإدارة العليا 
 مقاربة العمليات 1.2
نظام إدارة الجودة هو مجموعة من العمليات المترابطة يتعين على المؤسسة من أجل  عتبار أن  على ا
 تحسين أداء ونظام المؤسسة التعرف على فهم كيفية بلوغ النظام لأهدافه.
مدخلات لاها "مجموعة من النشاطات (المتفاعلة) المترابطة والمتداخلة التي تستخدم تعرف العملية على أن  و 
هذا التداخل يتم بواسطة مجموعة من المصادر بشرية،  حيث أن  ، 1على النتائج المرجوة"من أجل الحصول 
ما كمالية، مادية في ظل مجموعة من القيود الداخلية والخارجية للوصول إلى مدخلات تلبي متطلبات العملاء، 
 يوضح الشكل التالي:






 lituo’L– tnemeganam ed leunam ua étilauq leunam uD « ,namorF dranreB : ecruoS
 .42.p ,1002 ,siraP ,RONFA noitidE ,»euqigitrats
ويقصد بها " تطبيق  تنافسية ميزةمقاربة العمليات من أهم مبادئ إدارة الجودة الشاملة لما توفره من  إن  
نظام عمليات داخل المؤسسة، أي التعرف على العمليات المكونة للمؤسسة، تحديد الارتباطات الموجودة بينها 
 . 2إدارتها "وبين 
تحديد بتقوم  باعتمادها على منهج أو مقاربة العمليات أن  المؤسسة  يلاحظ من خلال هذا التعريف أن  
دقيق ات بشكل مسؤوليالسلطات و الكما يتطلب منها القيام بتحديد عمليات اللازمة التي تضمن تحقيق الأهداف ال
 بما لها الأمثل الاستثمار لتحقيق المؤسسات تدفع للعمليات والضرورية اللازمة الموارد ريفتو ومع  ،واضحو 
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 مصادر، معلومات، قيود
 مرحلة نهائية مرحلة أولية
 العملية  مخرجات مدخلات




، وهذا يتطلب حتمًا عالية جودة وذات للمواصفات مطابقة منتجات ويوفر المرسومة الاستراتيجية الخطط يحقق
 1.تنظيم فعاليات التحسين المستمر
رة ودرجة السيطبين عمليات نظام إدارة الجودة تعتمد مقاربة العمليات على تحديد العلاقات الموجودة 
، وتنعكس متطلبات العملاء في سياسة الجودة طبعًا يكون هذا تحت مسؤولية الإدارة، ثم تترجم هذه عليها
 لاتمدخ عن عبارة ، وهذه العمليةوبالتخطيط الفعال يتم الإنجاز الناجح السياسة إلى مجموعة من الأهداف
 بعضها مع متفاعلة تكون أن   يتوجب والتي مخرجات، بصورة تخرج أنشطة خلال من معالجتها يتم للعملية
لات مخرجات عملية ما هي مدخف مخرجاتها،كل عملية تعرف ، فهي تقوم بواسطة مخرجاتها ومدخلاتها، البعض
 ما ًتحققها على جميع العمليات الأخرى المترابطة والمتسلسلة سيؤدي حت ، بنفس الطريقة فإن  العملية التي بعدها
 إلى تحقيق أهداف وسياسة الجودة وبالتالي تحقيق متطلبات العملاء. 
 2602 إصدار OSI 0009مواصفة تؤخذ بما ورد في  مكن للمؤسسة في تطبيقها لمقاربة العمليات أن  وي  
    2 يلي: ما
) اتإلى عملي الوظائف(تحويل جميع تبيان أهمية نظام إدارة الجودة وأهمية مقاربة العمليات اللازمة  
 ؛في تحقيق الأهداف مسطرة
 العمليات اللازمة لتحقيق الأهداف؛تحديد أهداف نظام إدارة الجودة و   
 ؛اللازمة التي تضمن تحقيق الأهدافعمليات القيام المؤسسة بتحديد  
 ؛مسؤوليات محددة بشكل واضحالسلطات و ال 
 ؛لموارد قبل القيام بأداء العمليةقيام المؤسسة بالتأكد من قدرتها ومن قيودها من حيث ا 
لى النظام التي تمس أية عملية عتحليل أثر التغيرات و  قيام المؤسسة بتحديد الارتباطات بين العمليات 
 ؛كلك
الجودة  أهداف ها نظام واحد متصل ببعضه البعض بما يسمح بتحقيقإدارة عمليات المؤسسة على أن   
 ؛بكفاءة وفعالية
 تؤثر على مخرجات العمليات وعلى النتائج الكلية لنظام إدارة الجودة. شأنها أن   إدارة المخاطر التي من 
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 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة 1.2
عادة ما يتحقق عندما تقوم المؤسسة بإدارة علاقتها مع  الجيدةإن الوصول إلى تحقيق مستويات الأداء 
حديد تجميع الأطراف ذات المصلحة بالطريقة التي تمكنهم من تعظيم تأثيرهم على أدائها، وذلك من خلال 
 ذلك إضافة إلى ،مصلحة مثل الموردين، الشركاء العملاء، المستثمرين، العمال أو الشركة ككلالالأطراف ذات 
 لتعاون في مجال نشاطات التطوير والتحسين مع الأطراف ذات المصلحة.وا ومات والخبرات والمواردتبادل المعل
 1 وتكمن أهمية إدارة المؤسسة لعلاقتها مع شبكة مورديها وشركائها في النقاط التالية: 
ار الفرص تحسين أداء المؤسسة وأداء الأطراف الأخرى ذات المصلحة عن طريق الأخذ بعين الاعتب 
 والقيود الخاصة لكل طرف؛
تساهم المؤسسة في خلق قيم الأطراف ذات المصلحة من خلال تقاسمها للموارد والكفاءات، وأيضًا من  
 إدارة المخاطر المتعلقة بالجودة؛ خلال
 تموين بما يضمن تدفق مستقر للسلع والمنتجات.الإدارة أفضل لسلسلة  
المصلحة  ذات الأطراف مع العلاقة لإدارة 2602 إصدار 0009 OSIمواصفة يمكن للمؤسسة الرجوع إلى 
  2يلي:  إتباع ماب
تحديد و  تحديد الأطراف ذات مصلحة مثل الموردين، الشركاء العملاء، المستثمرين، العمال أو الشركة ككل  
 ؛الأطرافهؤلاء علاقة المؤسسة بكل واحد من 
 ؛بالأطراف ذات المصلحة المؤسسة بتحديد وترتيب وا  دارة علاقاتالقيام  
التعاون في مجال نشاطات وضمان  تبادل المعلومات والخبرات والموارد مع الأطراف ذات المصلحة 
 ؛التطوير والتحسين مع الموردين والشركاء وباقي الأطراف ذات المصلحة الأخرى
ة وزيادة من أجل تنمي بالتغذية العكسية لأطراف ذات المصلحة الاقتضاءقيام المؤسسة بقياس الأداء وعند  
 المبادرات في مجال التحسين؛
 .قيام المؤسسة بتشجيع عمليات التحسين والاعتراف بها وبنتائج المتحصل عليها مع الموردين والشركاء 
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 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ 1.2
ملة، الجودة الشامكونات التي ترتكز عليها إدارة اليمثل مبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقائق أحد 
من  متلكونهيهيئها القنوات اللازمة لتمكين الأفراد وايصال ما ويتطلب تطبيقه الاعتماد على تقنيات وموارد ت  
 1.معلومات تتحدث عن الحقائق إلى أن تصل هذه المعلومات للاستفادة منها في تحقيق الجودة
 فعالية نظام معلومات المؤسسة في توفير معلوماتإن نجاح تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة يتوقف على 
كما ين، وذلك على الحدس والتخم بالاعتماد وحقائق صحيحة بصفة مستمرة عن متغيرات البيئة التنافسية وليس
  2يلي:
 الاعتماد على مجموعة من الأدوات والأساليب الكمية؛ 
ط القوة والضعف، الفرص استخدام نظام المعلومات الإدارية والحاسوبية لغرض تشخيص نقا  
 والتهديدات؛
 للتكيف مع متطلبات المحيط؛ يالاعتماد على التحليل الاستراتيج 
استخدام مجموعة الأنظمة كنظام دعم القرار والأنظمة الخبيرة التي توفر المعلومات الدقيقة لمتخذ  
 القرار.
 0009 OSIمواصفة لوفقًا  لتحقيق هذا المبدأالمؤسسة  من طرف اعتمادهاتتضمن الإجراءات الممكن 
  ما يلي: 2602 إصدار
 ؛ًء على مؤشرات أساسية محددةقياس أداء المؤسسة بنا العمل على 
 ؛بيانات والمعلومات المحصل عليها بقدر وافي من الدقةالأن  ضمان 
 ؛على الأساليب الكمية) (الاعتمادتحليل وتقييم البيانات والمعلومات عن طريق طرق مناسبة  
 ؛أفراد في تقييم وتحليل البيانات المؤسسة، متى تطلب ذلك، من كفاءةتتأكد  
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 الشاملة ةوعلاقتها بإدارة الجود 9990 )OSI( يزوالآلمواصفات القياسية ا .1
تحظى بالثقة والأمان  نها بأن  مك  ي   9990يزو المواصفات العالمية الآ ةحصول المؤسسات على شهاد إن  
ظامًا لها ن أن   مهما كان حجمها لتبيانفي نظام الجودة المعتمد من قبلها، حيث تسعى مختلف المؤسسات 
شهادات  من على جودة منتجاتها، وحصول المؤسسات على أي  لاحقًا تنعكس آثاره وفعالية، كفاءة للجودة ذو 
وغ مستواها، كمرحلة أولية لبل اعتبارهاالمطابقة لا يعني بالضرورة بلوغ مستوى إدارة الجودة الشاملة، لكن يمكن 
إدارة الجودة الشاملة أكثر شموًلا فهي عبارة عن فلسفة وتوجه فكري وثقافة تنظيمية جديدة. كون أن  
  
وا  دارة الجودة الشاملة، من حيث العلاقة القائمة بينهما  9990يزوتداخل بين المواصفات الدولية الآ وهناك
ومن حيث نقاط الاختلاف والتشابه بينهما، وأيهما أسبق في التطبيق، وبناًء على ذلك سيتم التعرف على مفهوم 
 وا  دارة الجودة الشاملة.  9990يزويزو ومن ثم تبيان العلاقة بين الآالإ
 يزومفهوم الآ 1.1
نشرح بعض المصطلحات ذات العلاقة، والتي تساعد على  الإيزو توجب علينا أن  قبل الشروع في مفهوم 
 فهم وتحديد هذا المفهوم. 
 مصطلحات ذات علاقة 1.1.1
وهي على النحو  OSIو المصطلحات في: مواصفة، تقييس، نظام الجودة، نظام إدارة الجودة وتتمثل هذه
 التالي:
 مواصفة 
المواصفة هي عبارة عن وثيقة يتم إعدادها والمصادقة عليها من طرف هيئة معترف بها معدة بالإجماع، 
            خصائص تخص ممارسات متكررة ومشتركة، نشاطاتو وتبين هذه الوثيقة مختلف الإرشادات والقواعد 
   1.أو نتائجها، لضمان الوصول إلى مستوى أمثل من النظام في مجال معين
 قييست 
، من ميةالعلالتقييس هو نشاط خاص يرمي إلى إعطاء حلول لتطبيقات متكررة في مختلف الميادين 
 2أجل لضمان الوصول إلى مستوى أمثل من النظام، يتجسد هذا النشاط في صياغة مواصفات ونشرها وتطبيقها.
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 إدارة الجودة: نظام  
نظام الجودة، نظام الإدارة على ات: نظام، إدارة، لفهم نظام إدارة الجودة يتوجب شرح معنى كل مصطلح
   1 النحو التالي:
 إلى توجيه وا  دارة المنظمة". تهدفنسقة م"مجموعة من النشاطات ال يقصد بها إدارة: 
 أو المتفاعلة". المرتبطةهو" مجموعة من العناصر  نظام: 
مجموعة  به " المهام والأهداف ويقصد إنجازيعبر نظام الإدارة عن الصيغة التي بموجبها يتم  الإدارة: نظام 
من العناصر المترابطة ومتفاعلة في المنظمة، تسمح بوضع سياسات والأهداف والعمليات لتحقيق تلك 
، ويتضمن نظام الإدارة عدة أنظمة كـنظام إدارة الجودة، نظام الإدارة المالية، ائج المرجوة)(النت الأهداف
 .نظام الإدارة البيئية "
يشمل عناصر النظام الهيكل والأدوار والمسؤوليات والتخطيط وعمل المنظمة والسياسات والممارسات 
نظمة الم كما قد يشمل نظام الإدارة، والقواعد والمعتقدات والأهداف والعمليات الخاصة بها لتحقيق الأهداف
  أكثر في مجموعة من المنظمات.وظيفة واحدة أو  ام المحددة للمنظمة، أوالأقس بأكملها، أو الوظائف أو
 في مجال الجودة. إلى توجيه وا  دارة المنظمةتهدف نسقة منشاطات الالويقصد بها "  إدارة الجودة: 
ق الأهداف من خلال تخطيط إدارة الجودة وضع سياسات الجودة، أهداف الجودة والعمليات لتحقي تشمل
 وتحسين الجودة". التحكم في الجودة، ، ضمان الجودةالجودة
مجموعة من على أنه"  نظام إدارة الجودةمن خلال ما سبق يمكن أن نحدد تعريف  نظام إدارة الجودة: 
الهيكل والأدوار والمسؤوليات والتخطيط وعمل المنظمة والسياسات  من أو المتفاعلة المرتبطةالعناصر 
   .النتائج المرجوة للمنظمة"والممارسات والقواعد والمعتقدات والأهداف والعمليات الخاصة بها لتحقيق 
  OSI يزوتعريف الآ 1.1.1
التي تعني التساوي، وقد اشتقت من الحروف الثلاث  SOSIيعود أصل هذه التسمية إلى الكلمة الإغريقية 
هي اتحاد عالمي يضم هيئات ) OSI( دولية للتقييسمنظمة الال، و  OSIالأولى لاسم المنظمة الدولية للتقييس 
، مقرها جنيف 2101وباشرت عملها في بداية عام  2101التقييس الوطنية في مختلف دول العالم تأسست سنة 
، هدفها تشجيع وتطوير وتوحيد 2عضوا ًكل عضو يمثل دولة واحدة 839بسويسرا ويبلغ عدد أعضائها أكثر من 
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ية وتنظيم العلاقات والنشاطات بين الأجهزة ذات العلاقة ، بهدف تسهيل التبادل التجاري ملالمواصفات العا
التعاون في مجالات الأنشطة العملية والتكنولوجية  إلى تطويردولية للتقييس منظمة الال فتهدالدولي، كما 
      .والاقتصادية
أعمالها من خلال تشكيل لجان فنية لها الحق بإنشاء لجان فرعية دولية للتقييس منظمة الالتمارس 
عضائها الممثلين بهيئات التقييس في الدول المختلفة هدفها إعداد مسودات المواصفات أجموعات عمل من مو 
باستثناء  مجالات كافة الإنتاجية والخدميةبمنظمة الوتهتم  ية ضمن البرنامج الرئيسي لتلك اللجان الفنية،ملالعا
المواصفات التقنية للمنتوجات الخاصة بالصناعات الكهربائية والهندسة الالكترونية التي تختص بها الل جنة 
    1 .2901، والتي تأسست سنة IEC الدولية للإلكترونيات
 9990يزو تعريف مواصفة الآ 1.1.1
على أنها "سلسلة من المواصفات والمقاييس المكتوبة أصدرتها المنظمة  9990 يزوالآمواصفة تعر ف   
العالمية للمواصفات، تحدد هذه السلسلة العناصر الرئيسية المطلوب توافرها في نظام إدارة الجودة الذي يتعين 
 2أن تصممه وتتبناه المنظمة للتأكد من أن منتجاتها تتوافق أو تفوق حاجات وتوقعات العملاء".
على أنها "مجموعة من المواصفات التي تؤسس المتطلبات الخاصة  9990 يزوالآمواصفة أيضا ًتعر ف   
 3بأنظمة إدارة الجودة في المؤسسات ".
وفر مجموعة من المتطلبات والإرشادات التي تحدد ماهية الخصائص والصفات التي يجب ت فالمواصفة
 لك المتطلبات.بها تلبية ت وب وليس على الكيفية التي يتم  هو مطل على ما بالتركيزتوفرها في أنظمة الجودة 
على أنها "مواصفة دولية تحدد المتطلبات اللازمة والضرورية لإرساء  9990 يزوكما تعر ف مواصفة الآ
مواصفات الإيزو لتلائم مختلف المؤسسات  حيث صممت هذه، 4وتطبيق نظام إدارة جودة فعال في أي مؤسسة"
الية، ونجد فعصغيرة أو كبيرة لهدف مساعدتها على تطبيق نظام إدارة الجودة ب سواءًا كانت إنتاجية أو خدمية
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 1 :ما يليبأنظمة إدارة الجودة  المتعلقة) OSIدولية (ال المواصفاتفي هذا الشأن سلسلة 
 بالمبادئ الأساسية والمفردات؛ المتعلقة أنظمة إدارة الجودة : 9990 OSI 
 ؛شروط أو المتطلبات الواجب توفرهاالالمتعلقة ب أنظمة إدارة الجودة : 1990 OSI 
 لتحسين الأداء.متعلقة بإرشادات ال أنظمة إدارة الجودة : 1990 OSI 
هي سلسلة من مواصفات متكاملة التي تصدر عن المنظمة  9990 يزومواصفة الآ وبالتالي نقول أن  
هة لجميع موج جودةالتحدد مجموعة من المتطلبات والإرشادات الضرورية كأساس لنظام إدارة ، العالمية للتقييس
المؤسسات، تهدف إلى تقديم منتجات تطابق متطلبات محددة، من أجل تحقيق مستوى الأداء المتميز  أنواع
 وبالمستوى الرفيع من الجودة.
 مبادئ نظام إدارة الجودة ودوافع تبنيه 1.1
 2192: 9990 يزوعليها آخر تعديل لمواصفة الآ بادئ نظام إدارة الجودة التي نصالتطرق إلى م يتم  
 .9990 يزوإلى أهم دوافع تبني المؤسسات للآ ثم التطرق
 مبادئ نظام إدارة الجودة  1.1.1
ترتكز نظم إدارة الجودة على مجموعة من المبادئ الأساسية، التي قام بوضعها خبراء من كل الدول 
، وتبني الإدارة 0009 OSIعن مواصفات نظم الجودة  ولةو المسئ 671 CT\OSIالمشاركة في اللجنة الفنية 
 زويالآوركز نظام إدارة الجودة ، للمنظمات لهذه المبادئ مجتمعة سيؤدي إلى تحسين أداء المؤسسةالعليا 
   2:على سبع مبادئ يمكن تلخيصها في العناصر التالية 2192: 9990
 دارة الجودة هو تلبية متطلبات العملاء والسعي لتحقيق توقعاتهم؛الهدف الرئيسي لإ التركيز على العميل: 
التي  لظروفا وتهيئةيجب أن توفر القيادة على جميع المستويات الغرض والتوجيه، ومحاولة خلق  القيادة: 
تجاه  ترامالاحف إدارة الجودة، كما يجب أن تظهر الإدارة العليا قيادتها وا  لتزامها بكل امن شأنها تحقيق أهد
 ؛نظام إدارة الجودة
ق وتقديم خلعلى ستويات إلى تحسين قدرة المؤسسة مالتؤدي مشاركة الأفراد على جميع  مشاركة الأفراد: 
 ؛اهمتهم لتحقيق أهدف إدارة الجودةبمس والاعترافجميع الأفراد  واشتراك احترامالقيمة من خلال 
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مليات، تتبع منهج الع أهداف إدارة الجودة بفعالية وكفاءة، لابد أن   المؤسسةحتى تحقق منهج العمليات:  
 من خلال فهم الأنشطة وا  دارتها كعمليات مترابطة تعمل كنظام متماسك؛
التحسين ضروري جدًا للمؤسسة للمحافظة على مستويات الأداء الحالية، للتفاعل مع  إن   :التحسين 
 ؛اخليًا وخارجيًا ولخلق فرص جديدةالظروف المتغيرة د
القرارات الفاعلة هي تلك القرارات المستندة على تحليل البيانات  إن   القرار المبني على الحقائق: اتخاذ 
 والمعلومات، وليس على التخمين؛
 حةالمصلذات  الأطراف: حيث تقوم المؤسسة بإدارة علاقتها مع إدارة العلاقات مع الأطراف ذات المصلحة 
 مثل مع الموردين، الشركاء، البنوك ...إلخ، لتحسين أدائها.
 9990 زوينظام إدارة الجودة الآ دوافع تبني 1.1.1
  1يمكن إبراز أهم الدوافع التي تدفع بالمؤسسات إلى تبني نظام إدارة الجودة في العناصر التالية:
 9990 زويالمؤسسات لتطبيق مواصفات الآ يعد طلب الزبون الدافع الرئيسي للعديد من طلب الزبون: 
 م بعمليات الشراء؛خاصة بعدما أصبح شرطا مسبقًا لدى العملاء للقيا
رغبة منها في تحسين أوضاعها لتحقيق التميز في  9990 يزوالآتطبق المؤسسات  الميزة التنافسية: 
السوق وبالتالي يؤدي إلى إكسابها الميزة التنافسية مقابل منافسيها من المؤسسات غير الحاصلة على 
 ؛قةشهادة المطاب
نتيجة لضغط السوق  9990 يزوالآمن المؤسسات تطبق  الكثير على الرغم أن   التحسين الداخلي: 
فع من في الجودة ور  من منافع داخلية كـالتحسينات للاستفادةالمؤسسات الأخرى تطبقه  الخارجي، فإن  
   .أداء المؤسسة
يعتبر طلب الزبون والميزة التنافسية من العوامل أو الدوافع الخارجية، أما رغبة التحسين الداخلي فهي 
كمتطلبات  9990 يزوالآقوة داخلية ممثلة بإدارة المؤسسة، وهناك دوافع أخرى ثانوية لتبني تطبيق مواصفات 
هادة المجموعة الأوروبية مثًلا على شحصول المؤسسات التي تخضع منتجاتها إلى تعليمات  قانونية، حيث أن  
 المطابقة هو مطلب قانوني للدخول إلى الأسواق الأوروبية المشتركة.
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      السابقة نجد:  الدوافع إضافة إلى
 ؛المنافسة الشديدة في الأسواق العالمية 
 ؛العالمي الكبير بالجودة الاهتمام 
 ؛على المستوى العالمي وشيوعهاسهولة تبني وتطبيق مواصفات الإيزو  
 تطبيق الإيزو على الأداء. انعكاسات 
 9990 يزوالآأهمية وفوائد تطبيق نظام إدارة الجودة  1.1.1
المؤسسة لنظام إدارة الجودة هو قرار استراتيجي، بحيث يساعد في تحسين أدائها، كما يوفر  اعتماد إن  
فة نظام إدارة الجودة المبنى على هذه المواصلتطبيق تكمن الفوائد المحتملة و  ،أسس متينة لضمان استدامتها
 1العالمية ما يلي:
طلبات القانونية المت واحترامعلى توفير المنتجات والخدمات التي تلبي متطلبات  باستمرارالمنظمة  القدرة 
 ؛والتنظيمية المعمول بها
 ؛ لتحسين رضا العملاء أكبر رصف 
 ؛بسياق وأهداف المنظمةص المرتبطة المخاطر والفر  الاعتبارالأخذ بعين  
 للمتطلبات المحددة لنظام إدارة الجودة.  احترامها المؤسسة لما يثبت امتلاك 
 وعلاقته بإدارة الجودة الشاملة 9990 يزوالآمراحل تطور  1.1
على شكل أنظمة للجودة الشاملة نذكر منها: نظام إدارة ) OSI( يزوالآإصدار معايير ومواصفات  لقد تم  
، وغيرها 00081 OSI، نظام إدارة الصحة والسلامة 00041 OSI، نظام إدارة البيئة 0009 OSIالجودة 
م على تحقيق فوائد عديدة ومتميزة، وسيتتلك مواصفات ليس بأمر إجباري لكنه يساعد المؤسسات  واعتماد
 التطرق إلى مراحل تطور هذه المواصفات وتبيان علاقتها بإدارة الجودة الشاملة.
 9990يزو مراحل تطور الآ 1.1.1
كل سبعة  المواصفات القياسية بشكل دوري في عيد النظرالمنظمة الدولية للتقييس ت   رف بأن  لقد جرى الع  
، 9992والثاني سنة  2001تعديلات لهذه المواصفات فكان أول تعديل سنة  ةسنوات، وقامت هذه الاخيرة بأربع
ن أهم ي  بكما هو موضح في الشكل الموالي الذي ي   2192سنة  تم، وآخر تعديل 2992ثم تعديل لسنة 
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 المواصفات القياسية حسب التدرج الزمني:









 .الباحثمن إعداد  المصدر:
إصدار   0009 OSIسلسلة  1201سنة  671 CT/OSIنشر أول معيار للجودة من قبل اللجنة  تم  
يعني تطبيق النشاطات والأساليب المتعلقة بضمان  الإصدار على ضبط الجودة والذيحيث ركز هذا ، 1201
الطبعة الثانية  إصدار تم   2001استمرار متابعة متطلبات العميل أي اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، وفي عام 
، 2009 OSI، 1009 OSI، 0009 OSI(التي كانت تظم المعايير  0009 OSIالمعدلة من مجموعة المعايير 
كانت تتضمن التعليمات الإرشادية التي يجب إتباعها  4009 OSI)، فيما يخص 4009 OSI، 3009 OSI
، ركز هذا الإصدار على توكيد الجودة والذي يعني تطبيق الأنشطة الضرورية  OSIللحصول على شهادة الإيزو
  المنتج يلبي متطلبات العملاء من خلال التركيز على منع وقوع الأخطاء والوقاية من حدوثها. لتوفير الثقة بأن  
إعادة تصميم المواصفة  ، حيث تم  0002: 0009 OSIصدرت الطبعة الثالثة المعدلة  0002وفي سنة 
 0002ة إصدار لسن بشكل كامل، فإذا كانت المواصفة السابقة مبنية بشكل أساسي على مفهوم الإجراء، فإن  
 هدف إلى وصف العمليات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة، خاصة تلك المتعلقة بتحقيق رضا العميل.
 ه تم  أن   إذ  المواصفة  إصدار وهذا ما مي ز تبسيط عدد الوثائق والمفردات المستخدمة، إلى جانب ذلك تم  
كمواصفة وحيدة تتضمن متطلبات نظم  1009 OSIعلى  والإبقاء، )3009 OSI، 2009 OSI(إلغاء المعايير 
 OSIمع المعيار  2048 OSIإدارة الجودة، وتنمح الشهادة للمؤسسات وفقًا لهذا المعيار الوحيد، ودمج المعيار 


















 1 :تضم المعايير التالية 0002: 0009 OSIوأصبحت مجموعة المعايير  وحتى الخدماتية،
 في نظم إدارة الجودة؛المبادئ الأساسية والمفردات  :0002: 0009 OSI 
 متطلبات نظم إدارة الجودة؛ :0002: 1009 OSI 
 في نظم إدارة الجودة. لتحسين الأداءإرشادات  :0002: 4009 OSI 
 0002: 1009 OSIتعديلات خاصة بالمواصفة  فقد ضم 3002سنة  0009  OSIأما التعديل لسلسلة
، وأضافت 0002حيث أبقت على نفس المواصفات الصادرة سنة  8002: 0009 OSIواستبدلت بالمواصفة 
فيما يتعلق بمتطلبات إدارة الجودة  لتزيل أي غموض متطلبات خاصة بنظام إدارة الجودة أكثر عمقا وتفصيلا
، وهي هتلبية رغبات العميل تحقيق متطلبات، وقد ركزت بشكل كبير على وتوضيح بنود المواصفات السابقة
 2تتألف من:
 الأساسية والمصطلحات المتعلقة بها؛ تضم المبادئأنظمة إدارة الجودة و  :8002: 0009 OSI 
 ؛لمتطلباتباالمتعلقة أنظمة إدارة الجودة  :8002: 1009 OSI 
 رشادات تطوير الأداء في المؤسسة؛إب المتعلقةأنظمة إدارة الجودة  :8002: 4009 OSI 
وهي مجموعة من المواصفات التي تختص إرشادات  -رضا العملاء  -إدارة الجودة  :00001 OSI 
 وهي سلسلة مساعدة لسلسة المواصفات الجودةبالنواحي الفنية المتعلقة بالجودة وا  رشادات حول تدقيق 
 .العالمية
وا  دارة المعلومات  ةالحديثونظرًا للكثير من التغييرات في عالم تقنية المعلومات والتواصل مثل التكنولوجيا 
والتنافسية وا  دارة المخاطر...إلخ، تماشيًا مع هذه المتغيرات كان لابد من تعديل المعايير الدولية بما في ذلك 
، حيث تم إجراء بعض التعديلات في الإصدار الجديد للمواصفة الدولية الإيزو 0009دارة الجودة آيزو معيار إ
 2602:0009الآيزو  من معيارأين تم إصدار النسخة الجديدة  2602، في شهر سبتمبر من عام 3002:0009
ظام توجهاتها الاستراتيجية مع ن، مما يسمح للمؤسسات بمواءمة إدارة المخاطرمقاربة على تعزيز ركزت  والتي
الإدارة المطبق بهدف تحسين الأداء، وتسهيل التكامل بين نظم الإدارة المختلفة وسيكون من الأسهل على 
 تحقيق تكامل أكبر وأفضل في ظل هذه التغييرات. الجودة، البيئة والسلامة المؤسسات المطبقة لنظم
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 تقوم المؤسسات من أن  ضمان استمرار أنشطة المؤسسات بنجاح وتحسين الأداء يجب التأكيد لأجل 
، وهي 2602:0009العملاء بشكل دائم، وهذا ما يقدمه المعيار الدولي لإدارة الجودة آيزو  متطلباتبتحقيق 
     1 تتألف من:
صدار يعرف المفردات وهو إ -صطلحاتوالم ةأساسيمبادئ  -إدارة الجودة أنظمة: 5102: 0009 OSI 
 الأساسية لأنظمة إدارة الجودة ، كما يوفر المصطلحات الأساسية المتعلقة بها؛ ويصف المبادئ
 تحدد متطلبات نظام إدارة الجودة وهي أيضا ً -متطلبات  – إدارة الجودة أنظمة :5102: 1009 OSI 
، والمسؤوليات والإجراءات للمؤسسات للتوثيق ومراجعة الهيكل التنظيمي معالجةحيث يوفر نظام 
 ؛المطلوبة لتحقيق نظام إدارة الجودة
 إدارة الأداء المستديم. – إدارة الجودة أنظمة :8102: 4009 OSI 
ا ه، تختلف من حيث محتواها وأهدافها والجوانب التي تشملها، إلا  أن  0009 OSIسلسلة مواصفات  ن  إ
يوضح المبادئ ومنها ما يوضح أساليب  والبعضمنها ما يوضح الأسس والمتطلبات ها البعض تكمل بعض
هو تحقيق الجودة الشاملة بالمؤسسة من  لكن تسعى لنفس الهدف، 0009 OSIالمراجعة لنظام إدارة الجودة 
  .إرضاء العملاءأجل تلبية متطلبات وأهداف هذا النظام الذي يطمح لتحقيق 
 2192:1990يزو لآمواصفة ا 1.1.1
وفيما يلي شكل  1191: 1990 مواصفة أيزويزو إلى آخر مواصفات الآلقد أجريت كذلك تعديلات على 









                                                          
  .x .p ,tiC.pO ,5102 :1009 OSI 1




 1191: 1990 يزوآمواصفة يزو إلى آخر مواصفات الآأهم التعديلات التي أجريت على  :)1-2رقم ( شكل
 
 .الباحثمن إعداد  المصدر:
قامت المنظمة  4996أولى المواصفة الإيزو ركزت على الإجراءات، بعد سنة  أن  أعلاه يلاحظ من الشكل 
 0002حدوث المشكلة، بعد ذلك في سنة  يمنعإجراء وقائي  اتخاذتمثل في  للتقييس بتعديل ثان العالمية
ركيز في الت جذري على المواصفة السابقة، أين تم  ولمراعاة احتياجات المؤسسات المتغيرة تم إحداث تغيير 
عملية ال مقاربةا  تباع و  على التوجه نحو العملاء من تحقيق متطلبات ورضاهم، 0002: 6009يزو الآ مواصفة
الية نظام لفعالتحسين المستمر تعزيز العنصر البشري، و ها ركزت على ، كما لوحظ كذلك أن  gnimeDودائرة 
   1إدارة الجودة.
: 1990 يزوآمواصفة كبير بينها وبين  اختلاف لا يوجد، 2991: 1990 يزوآفيما يخص المواصفة 
مواصفة  في حين نجد آخر فقط بتعديلات بسيطة، قامت لم تأتي بجديد، للتقييسمنظمة العالمية ال، ف9991
زت ركوالذي وهي مواصفة تنطبق على جميع أنواع المؤسسات كبيرة كانت أم متوسطة،  1191: 1990 يزوآ
 فأي  ، 2إدارة المخاطرلمقاربة  ا ًهتمامًا كبير أعطت ا هانجد أن   ACDPدائرة مقاربة العمليات و  إلىفيها إضافة 
 المؤسسة،بودراسة كل الفرص المحاطة  وتقيم كل المخاطر المتعلقة بها تحدد عملية تقوم بها المؤسسة عليها أن  
 .المخاطر إدارة كيفية ديتحد على تنص 99911 مواصفة وهي 0992 مواصفة إصدار تم   سابقا ً حيث
 :إدارة المخاطرمقاربة و   gnimeD مقاربة العمليات، دائرة وفيما يلي شرح لمنهجية أو
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  العمليات مقاربة 1.1.1.1
عالية نظام عند وضع وتنفيذ وتحسين ف اتالعملي مقاربةتقوم هذه المواصفة القياسية الدولية على تبني 
 إدارة الجودة، لهدف تعزيز رضا العملاء من خلال تلبية متطلباتهم. 
 دارتهاإها نظام يتكون من مجموعة العمليات التي سيتوجب على المنظمة تصور المنظمة على أن   إن  
ؤدي ا ي  مم   وة،لتحقيق النتائج المرج هابينها، سيساهم في فعاليتها وكفاءت وا  دارة العلاقات والتفاعلات الموجودة
 .إلى تحسين الأداء
من أجل  ينهاب تفاعلاتال ةإدار إضافة إلى  تهاوا  دار  النظامي للعملياتعلى التحديد  اتالعملي مقاربة قومت
 .للمنظمةالاستراتيجي  يهتوجسة الجودة والقعة وفًقا لسياتحقيق النتائج المتو 
 إدارة مقاربة تعتمد على تبني، مع ACDPدائرة النظام ككل من خلال تطبيق ا  دارة يمكن إدارة العمليات و  
 منها. حد  لغير المرغوب فيها أو لإلى الوقاية من النتائج  تهدف-لاحقا ًتطرق إليها ال يتم-والفرصالمخاطر 
يضمن بما يلي: الجودةنظام إدارة  إطارفي  العملياتمقاربة تطبيق  إن   
 1 
 ؛للمتطلبات والتلبية المستمرة الفهم 
 النظر إلى العمليات من منظور القيمة المضافة؛ 
 للعمليات؛ حقيقيتحقيق أداء  
 تحسين العمليات على أساس تقييم البيانات والمعلومات. 
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 5102: 1009 OSI نموذج مقاربة العمليات وفقًا لإصدار: )2-2رقم ( شكل
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بر نقاط المراقبة تعتو  ،بين عناصره الترابطيظهر حيث لأي عملية  ا ًتخطيطي تمثيلا ً أعلاهالشكل يبين 
 .للمخاطر ذات الصلة وتختلف وفقا ًمن أجل التحكم وهي خاصة بكل عملية ضرورية والقياس 
ة تها بواسطجلتتضمن مدخلات يتم معا قائمة على مقاربة العمليات 3002يزو آالعملية وفق إصدار  إن  
-لمنهج العملية حسب الشكل أعلاه مدخلات 2602أنشطة للحصول على مخرجات، أما النموذج الجديد 
ساسية فأول أ محاور ةلكن أهم ما جاء فيه هو تبيان خمس جذريا ًه لم يتغير تغيرًا مخرجات فيلاحظ أن  -أنشطة
ليات تكون عم أو أن   هل هي مطابقة للمواصفات وسلامتهامثًلا محور في النموذج هو مصادر تلك المدخلات 
 طابحيث كل نشثم مدخلات العملية ثم تأتي الأنشطة بتحديد خطوات واضحة  ،لخلدى الموردين ...إ أمامية
له نقطة بداية ونقطة نهاية، ثم بعد ذلك مخرجات العملية التي هي بدورها مخرجات عملية أخرى، حيث يلاحظ 
ر المحاو مدخلات الجديدة (مخرجات عملية سابقة)، تلك الهذا المحور الأخير يركز على مستقبل تلك  أن  
يزو إصدار اء منظومة العملية وفق مواصفة الآم أديلقياس وتقي ةمجتمعة هي نقاط التحكم ونقاط الفحص الممكن
 .2602
 




 : على مقاربة العمليات المنظمة ترتكز في وعليه يمكن القول أن  
 تحديد ووضع الأنشطة المتداخلة والمتفاعلة فيما بينها؛ 
 تحويل المدخلات إلى مخرجات؛ 
 تنفيذ إجراءات التحكم والضبط لتحقيق الأهداف وا  تمام عمليات التحسين المستمر. 
 gnimeDدائرة  1.1.1.1
تطبق على  يمكن أن   ،اتخذ القرار)-افحص-نفذ-(خططبمعنى  ACDPدائرة أو    gnimeDدائرة  إن  
 1 جميع العمليات وكذلك على نظام إدارة الجودة ككل.
 :ACDPهيكل هذه المواصفة القياسية الدولية في دائرة  يمثل الشكل الموالي
 5102: 1009 OSI وفقًا لإصدار ACDPدائرة : )5-2رقم ( شكل
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 تشير الأرقام الموجودة بين قوسين إلى الشروط الواردة في هذه المواصفة القياسية الدولية. :ملاحظة
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 1 باختصار على النحو التالي: ACDPدائرة يمكن وصف 
اسات وسي، وضع أهداف النظام والعمليات والموارد لتحقيق النتائج وفقًا لمتطلبات العميل خطط: 
 ؛المخاطر والفرصتحديد ومعالجة ، إضافة لالمؤسسة
 ؛تنفيذ ما تم التخطيط له نفذ: 
ف مع السياسات والأهداأمكن ومدى تطابقها  مراقبة وقياس العمليات والمنتجات والخدمات إن   :افحص 
 ، وتقديم تقرير عن النتائج المتوصل إليها؛والمتطلبات
 ، حسب الضرورة.اذ إجراءات لتحسين أداء العمليات: اتخالقرار اتخذ 
 )التفكير المبني على المخاطر(المخاطر  إدارةمقاربة  1.1.1.1
 داراتالإصفي  لم تكن واضحة بشكل كاف التفكير المبني على المخاطر مقاربة إدارة المخاطر أو إن  
 2السابقة، فقد كانت تظهر في شكل:
 إجراءات وقائية لمنع حالات عدم المطابقة؛ 
 إجراءات لتحليل حالات عدم المطابقة؛ 
 بة عنها والتي تهدف إلى عدم حدوثها مرة أخرى.تالإجراءات المناسبة للآثار المتر  اتخاذ 
ذ يوتنف تقوم بتخطيط يجب على المنظمة أن   1191: 1990 يزوآمواصفة ومن أجل التوافق مع متطلبات 
 المخاطر والفرص.  التعامل مع إجراءات
ق كفاءة نظام إدارة الجودة وتحقي لتحسين قاعدةيؤسس أخذ كل من المخاطر والفرص بعين الاعتبار  إن  
احله مر  جميعه يتم مراعاة الخطر من بداية إنشاء النظام وخلال نتائج أفضل ومنع الآثار السلبية، أي أن  
 والتشغيلي للنظام. الاستراتيجيوعملياته، ومن خلاله يصبح الأجراء الوقائي من التخطيط 
يتم ذلك من خلال الموازنة بين المخاطر والفرص تحليل  المخاطرطبيق التفكير المبني على س تاأس إن  
 للتعامل مع المخاطر. اتخاذهايتها، مع تخطيط الإجراءات التي يجب و وتصنيف المخاطر وفقًا لأول
جموعة ، على سبيل المثال ممواتية للحصول على نتيجة متوقعة حالةلتنشأ نتيجة  الفرص يمكن أن   إن  
وخفض تطوير منتجات وخدمات جديدة، أو الحد من الخردة  لاء أوجذب العممن المؤسسة من الظروف تمكن 
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 تحسين الإنتاجية. التكاليف أو
  الفرص النظر أيًضا في المخاطر المرتبطة بها. لتحديدتشمل الإجراءات التي يجب تنفيذها  يمكن أن  
شأ من يكون له آثار إيجابية أو سلبية، والأثر الإيجابي ين ه التأثير اللايقين ويمكن أن  ويعرف الخطر بأن  
.يؤدي إلى فرصة ولكن ليست كل الآثار الإيجابية للمخاطر تنتج فرصا ً خطر يمكن أن  
 1
: 1990 OSIالإصدار و  8002:1009 OSI الإصدارالرئيسية بين  الاختلافات 1.1.1.1
 :1191
از:النقاط التالية التي يتم التطرق إليها بإيجمثل في تالرئيسة بين الإصدارين ت الاختلافاتأهم  إن  
  
 الجدول الموالي: هيوضحالمصطلحات والمفاهيم  1191: 1990 يزوآ في الإصدار الجديد أهم ما ظهر
 :1191: 1990 OSIوالإصدار  8002:1009 OSI الإصدارالرئيسية بين  الاختلافات: )2-2رقم ( جدول
  1191: 1990يزو آ  2991: 1990يزو آ
 السلع والخدمات المنتوج والخدمات السلع المنتوج
 قابلية التطبيق الاستثناءات
يتم التعيين مسؤوليات وسلطات مماثلة، ولكن لا  ممثل الإدارة 
 توجد متطلبات للمثل إدارة واحد.
 المعلومات الموثقة الوثائق، دليل الجودة، الإجراءات الموثقة، التسجيلات
 لتنفيذ العملياتالبيئة  بيئة العمل 
 الموارد اللازمة للرصد والقياس المعدات الازمة للرصد والقياس 
المنتجات والخدمات المقدمة من قبل مقدمي  المنتجات التي تم شراؤها 
 الخدمات الخارجية
 مورد خارجي مورد
 OSI ,»secnegixE– étilauq al ed tnemeganam ed semètsyS « ,5102 :9001 OSI : ecruoS
 .22.p ,5102 ,evèneG
بين  منفنجد بين الإصدارين  الاختلافات الرئيسية في المصطلحات لاحظ من خلال الجدولحيث ي  
معلومات  مصطلحالمصطلحات: السلع، حيث في الإصدار الجديد أضيف لهذا المصطلح الخدمة، أيضًا 
كما اختفت بعض  ،مور د من بدلا ًمزود خارجي  صطلحمكما نجد  ،الوثائق والسجلات عن بديلا ً موثقة
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ثل مم، و الاستثناء من بدلا ً قابلية التطبيق مصطلحك، 1191: 1990OSI  المصطلحات من المواصفة الجديدة
د عيًا في المواصفة السابقة، حيث لم بندًا أساسيحيث كان هذا  ، evitatneserpeR tnemeganaM الإدارة
 الإدارة فمسؤولية الجودة مسؤولية جميع أفراد المؤسسة وليس ممثلمن المتطلبات تعيين شخص يسمى ممثل 
حيث كان هذا أيضًا  launam ytilauq دليل الجودة، إلى جانب ذلك نجد الإدارة أو مسؤولية قسم الجودة
 مطلبًا أساسيًا وبندًا إلزاميًا في المواصفة السابقة، وأصبح غير إلزامي في المواصفة الجديدة.
 قسيم جديد موحد لجميع مواصفات نظم الإدارة كالآتي:وقد تم عمل ت
 ؛هيكلية موحدة للبنود 
 .توحيد التعريفات المستخدمة 
لمواصفة اشملت بنود ، حيث بنود المواصفة إضافة إلى تلك التغيرات نجد أيضًا تغيرات على مستوى
 فاتالمصطلحات والتعري على الترتيب: مجال التطبيق، المرجع القياسي،ثامني بنود هي  2991: 1990يزوآ
 حين تم   في، نظام إدارة الجودة، مسؤولية الإدارة، إدارة الموارد، تحقيق المنتج، القياس والتحليل والتحسينو 
ة، المرجعيو   مجال التطبيق إلى عشر بنود هي على الترتيب: 1191: 1990 يزوآ تقسيم بنود المواصفة الجديدة
 1 .التعريفات، سياق عمل المؤسسة، القيادة، التخطيط، الدعم، العمليات، تقييم الأداء التطوير
 وا  دارة الجودة الشاملة 9990العلاقة بين مواصفات الإيزو  1.1.1
نظام لضمان عبارة عن  0009يزو ما الآلإدارة الجودة الشاملة وا  ن   الدولية ليست نظاما ً التقييسمنظمة  إن  
عتبر بمثابة الأساس للبدء في تطبيق نظام وا  دارة الجودة الشاملة والتي تقوم أساسا ًعلى تحقيق وتوكيد الجودة، وي  
 0009المنظمة الدولية بنت مواصفات الإيزو  ، حيث أن  2الأبعاد الهادفة للتطور والتحسن المستمرين في الأداء
 3دفع المؤسسات من البداية نحو إدارة الجودة الشاملة.على أساس مبادئ إدارة الجودة الشاملة ل
لب أغ أن   فنجد في هذا الشأن ،0009يزوإدارة الجودة الشاملة ومعايير الآوعليه فهناك علاقة وثيقة بين 
 ينظرون إلى العلاقة بين الجانبين بالتكامل والانسجام على اعتبار أن   0009يزوالباحثين في إدارة الجودة والآ
يمثل نظاما أيضا لإدارة  0009يزوالآ ودة من منظور شامل، في حين أن  إدارة الجودة الشاملة هي إدارة للج
 الجودة يقوم على مواصفات موثقة، وبذلك فهما غير متعارضين بل متكاملين ومن نسيج واحد، كما أن  
خدمية  وأ كانت المنظمة إنتاجية ن  يعتمد بشكل أساسي على مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وبذلك فإ 0009يزوالآ
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لديها منظومة إدارية قوية تتطابق أركانها مع متطلبات إدارة  ذلك يعلن أن  فيزو، إذا ما حصلت على شهادة الآ
 ولكنها ليست بديلة عنه وهذا ما تم   0009يزون إدارة الجودة الشاملة مكملة للآالجودة الشاملة، وبذلك تكو 
سيما آخر إصدار ولا 3002:0009يزو، وا  صدار الآ10002:0009يزوبشكل واسع في الإصدار الآيز عليه الترك
يزو المؤسسات التي تحصل على شهادة الآأغلب  ، هذا من جهة و من جهة أخرى نجد أن  2602:0009يزوالآ
 يؤدي بها إلىه لا يوجد تحسن عالي في جودة منتجاتها أو في جودة الخدمات المقدمة، مما ، ترى أن  0009
البحث عن طرق كفيلة تجعلها قادرة على تحقيق التحسين المستمر وتعزز بذلك مكانتها في الأسواق، وعليه 
 2 تقوم بتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة كأسوب إداري يضمن تحقيق أهداف المؤسسات بكفاءة وفعالية.
ويمكن  0009 يزومن المواصفة الدولية الآ عم وأشملإدارة الجودة الشاملة هي أ يمكن القول أن  ، وعليه
اعتبار المواصفة الدولية مرحلة أولية لبلوغ مستوى إدارة الجودة الشاملة مستقبلا وحجر الأساس لبنائها، وعلى 
ناك بعض ه أن   الرغم من وجود تشابه كبير بين إدارة الجودة الشاملة والإيزو والعلاقة التكاملية بينهما، إلا  
الاختلافات التي ليست بالجوهرية إذ تتعلق أساسًا بالأهداف والتي تتمحور عادة بسبل الإدارة والتحسين في 
 3 :نقاط التاليةالإنجاز العمليات نوجزها في 
صعوبة التأكد من مدى تطبيق المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة، وهذا على خلاف مواصفات الإيزو في  
 ددة لها معنى موحد متفق عليه بأي  هي مواصفة مح 0009يزو الآ بعض الباحثين أن  هذا الشأن يرى 
 ي على خلاف إدارة الجودةلغة ومن أي منظور مما يسهل تقييم مدى التوافق معها على المستوى العالم
 ؛الشاملة
و التي يز الآنتهية، وهذا على خلاف مواصفات إدارة الجودة الشاملة هي عملية تحسين مستمرة ولا م إن   
لا تتعلق  المواصفة ينتهي إثباتها والتدليل على وجودها وتطبيقها وذلك بمنح شهادة الإيزو، كون أن  
 ؛يق متطلبات المواصفة في حد ذاتهاا تتعلق بتطببالأهداف وتغيرها وا  نم  
بشكل كاف على العميل بينما يتركز الجهد الأساسي لإدارة الجودة  0009يزو تركيز مواصفات الآ عدم 
الشاملة على تحقيق رضا العميل من خلال توفير كافة المتطلبات القادرة على إشباع حاجاته ورغباته 
 4.المتنامية باستمرار
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 :1ات الأخرى تتمثل فيالاختلاف كما نجد بعض
ة غرض فتح أسواق جديدة لها، سواء كانت إقليميبيزو لصغيرة للحصول على شهادة الآتسعى المنظمات ا 
أو عالمية، أما المنظمات الكبيرة والدولية تعمل على تطبيق إدارة الجودة الشاملة لغرض تعزيز قدرتها 
 ؛العملاءالتنافسية وذلك بالتعامل المباشر والمستمر مع 
ية جميع الجوانب الفنإضافة لجميع العمليات والأنشطة داخل المنظمة  ىترتكز إدارة الجودة الشاملة عل 
 ؛الفنية والإجرائية في العمل فقط والإدارية، بينما ينصب تركيز الايزو على الأمور
يزو تطبق بعملها نفس القواعد التي على أساسها حصلت على شهادة المنظمات الحائزة على شهادة الآ 
د متماثلة في كل المنظمات، وليس هناك خصوصية لأي منظمة، على عكس الايزو، ولذلك فهذه القواع
 .إدارة الجودة الشاملة فمدى تطبيق لأي بعد من أبعادها يختلف من منظمة لأخرى
 0009يزولآلة ومعايير اه ليس هناك نقاط تعارض كبيرة بين إدارة الجودة الشامفي الأخير يمكن القول أن   
، بل بالعكس هناك 2602:0009يزونتها في صيغتها الأخيرة إصدار الآخاصة والتوجهات الجديدة التي تضم
كخطوة مبدئية في سبيل السير نحو تطبيق  0009 يزويمكن اعتبار الحصول على شهادة الآنقاط التقاء كثيرة، و 
ادة حاجة للحصول على شهالالشاملة دون تطبق إدارة الجودة  منهجية إدارة الجودة الشاملة، فيمكن للمؤسسة أن  
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في رة لأهميتها الكبي ، نظرا ًمن الأمور الضروريةالجودة الشاملة  لإدارةلإطار النظري ل التطرقعتبر ي  
 .ها بكفاءة وفعاليةتحقيق أهدافإلى الفلسفة وتطبيقها يؤدي ، حيث أن الفهم الحقيقي لهذه الاقتصادية ساتلمؤس  ا
 ن هناكأ ، حيث تبينالجودة الشاملة بإدارةلهذا جاء هذا الفصل كمحاولة لتقديم أهم المفاهيم المتعلقة 
مد على سلوب منهجي جديد موجه يعتأ ها عبارة عن أن   إلاا  الشاملة إدارة الجودةاختلافًا جلي ًا في تحديد تعريف 
 سة لأجل التحسين المستمر لعمليات المؤسسة وصوًلا إلى الأداءالتنسيق الفعال وتضافر جهود كل أفراد المؤس  
طبيقها على ت، معتمدين في رضى لعملائهاالقصى درجة ى جودة بأقل تكلفة ممكنة لتحقيق أالمتميز، وا  لى أعل
 ،لعميلالتركيز على ا ،القيادة، إلتزام الإدارة العليا و الاستراتيجيالتخطيط مجموعة من المبادئ تمثلت في 
مع  إدارة العلاقات، القرار المبني على الحقائق اتخاذ ت،منهج العمليا ،مشاركة الأفراد، المستمر التحسين
، 5908المواصفات الدولية للتقييس خصوصا ًآخر إصدار لسنة أشارت إليها كل ي التو  الأطراف ذات المصلحة
 .لاقتصاديةاسات يرفع من أداء المؤس  تطبيقها بشكل سليم  أن   إلا   تطبيق إدارة الجودة الشاملةرغم صعوبة و 
الأخيرة  لتوجهات الجديدة التي تضمنتها صيغتهالنا ان تبي  للتقييس التطرق للمواصفات الدولية بعد و 
 أولت هانجد أن   gnimeD  ركزت فيها إضافة على مقاربة العمليات ودائرةوالذي  1191:  1990يزو آإصدار 
ية المتطلبات، سة في تلبالمؤس   استمراريةتضمن أن والفرص التي من شأنها  إدارة المخاطرهتماما ًكبير لمقاربة ا
، لجودة الشاملةإدارة اها وبين نقاط تعارض كبيرة بين لا توجده أن ً كما تبين من خلال تحليل المواصفة الدولية
نحو تطبيق منهجية كخطوة مبدئية  6009يزوشهادة الآ الحصول على اعتبار يمكنو  متكاملين،هما حيث أن  























اد حدة عن ازدي فضلا في الوقت الحالي العديد من المتغيرات والتطورات السريعة  ساتالمؤس ُّتواجه 
، دائهاأ ا  عطاء صورة متكاملة عنأنشطتها، و مكنها من تقييم توفير مؤشرات ت ُ من الصعبجعل مما  ،المنافسة
البحث عن أنظمة قياس ب يهتمونسات والباحثين المؤس ّ، الأمر الذي جعل هددا  المطططة لهاالأتتماشى و 
 في تقييم أدائها. اتعتمد عليه ةمتكامل ةمنهجي سسمبنية وفق أ ُ
مطتل  ب العديد من الباحثين والمسيرين قبلمن  واسعالأداء من أهدم المواضيع التي تحظى باهدتمام  ُيعتبر
أداء ت مستويا لبلوغ سات الاقتصاديةالمؤس ّ لدىيكتسي أهدمية بالغة  قياس الأداء أن ّ كون، اتجاهداتهم الفكرية
 .راهدنةفي ظل الظرو  الاقتصادية الالعديد من التحديات تواجه ها طاصة وأن ّ ،ها في السوقلضمان بقائ ،مثلى
ل المجال مازال موضع بحث من قب أن ّ ء، إلا ّم من كثرة البحوث والدراسات التي تناولت مفهوم الأدابالرغ ّ
ات سالنظري لأداء المؤس ّالفصل عرض الإطار  هدذا فيسنحاول سات، لهذا الباحثين وحتى مدراء المؤس ّ
كما سنتطرق  تصنيفاته،و  من مفهوم الأداء، أبعادهنطلقاا ا مفاهديم الأساسية للأداءالالاقتصادية من طلل تبيان 
التطرق إلى قياس الأداء من طلل تحديد مفهوم القياس  ثرة فيه، إلى جانب ذلك يتم ّالعوامل المؤ إلى أهدم 
ساهدم تإدارة الجودة الشاملة  توضيح كي  أن ّ يتم ّومؤشراته، وعرض أهدم نظم قياس الأداء، ثم في الأطير 














  مفاهيم أساسية حول الأداء .1
اا طصوصاا أمراا صعب ، ُيعدالقراراتسات على أساسها الحصول على نتائج رئيسية يتطذ مدراء المؤس ّ إن ّ
بتعقد تسييرهدا وتزايد المعلومات وتعقدهدا، مما أدى إلى توسع مفهوم الأداء وصعوبة تحديد مؤشرات ومعايير 
 الظاهدرة يكون أن ّ يكاد، عام بشكلسات للمؤس ّ بالنسبةالمهمة  المفاهديم من الأداء يعتبرمه، حيث ييقياسه وتق
 ساتالمؤس ّ مطتل المعيار الذي تقيس به  كونه عن فضلا ، الإدارية المعرفة فروع وحقول لجميع موليةالش ّ
مها ية من طلل تحديدهدا وتقيسات تحسينه بصورة دائميمكن للمؤس ّ ومن ثم ّ ،وضعيتها ومركزهدا في الأسواق
 لمؤشرات معينة حسب طبيعة المؤسسة ونشاطها.  
 هالتطرق لمفهوم الأداء من طلل عرض مطتل  التعاري  الطاصة ب يتم ّ المفهوم، هدذا لأهدمية نتيجةو 
 سات الاقتصادية. المؤس ّ عوامل المؤثرة على أداءأبعاده وتصنيفاته، إضافة لل
 مفهوم الأداء 1.1
 باهدتمام ىحظي حيث سات،المؤس ّ تسيير في واستعمالاا  شيوعاا  المفاهديم أكثر من الأداء مفهوم يعتبر
 هديمالمفابعض تحديد مفهوم الأداء وعلقته ب مجال الإدارة، وسيتم ّ في طاصة والمفكرين الباحثين قبل من واسع
 الإدارية. دبياتاا في الأالوسائل التي تستطدم كثير و  النتائج، الأهددا  ،ذات الصلة مثل الفعالية والكفاءة
 الأداءتعريف  1.1.1
 ه لا يوجد اتفاق بين الباحثين في تحديد تعري أن ّ رغم الدراسات العديدة التي أجريت حول الأداء إلا ّ
للأداء نظراا لاطتل  وجهات نظر المفكرين والباحثين في مجال إدارة الأعمال من جهة، فمنهم من يركز  واحد
الآطر على الجانب التنظيمي والاجتماعي ومنهم من يركز على الجانب البعض على الجانب الكمي و 
 بيعتها.سة وط، لتباين أهددا  المؤس ّهالاستراتيجي، ومن جهة أطرى يرجع إلى تعدد واطتل  مؤشرات قياس
، والتي كانت تعني إنجاز أو تنفيذ وبظهور remrofraPإلى الكلمة اللتينية  مصطلح الأداء يعود أصل
أو القيام بفعل  به " تأدية عمل أو تنفيذ مهمة نيع ُالذي  mrofreP oT طلح في اللغة الإنجليزيةهدذا المص
هدو و في نهاية القرن الطامس عشر،  حيث ظهر المصطلح الإنجليزي 1.يؤدي إلى بلوغ الأهددا  المسطرة "
في  remrofrePاء مصطلح الأدله ضي  الذي أ ُ essuoraL titeP نفس المعنى المحدد في القاموس الفرنسي
 2.القرن التاسع عشر
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 تالي:على النحو ال لتعدد آراء واتجاهدات المفكرين وهدي طاصة بالأداءالتعاري  مطتل  الوفيما يلي 
 والبشرية المالية للموارد سةالمؤس ّ استطدام لكيفية انعكاس :"هبأن ّالأداء  ylimorBو relliM من كل عر ي ُ
لحظ من طلل التعري  حيث ي ُ 1."أهددافها تحقيق على قادرة تجعلهاالتي  ورةصالب وفعالية، بكفاءة واستغللها
ه تم التركيز على عنصرين مهمين وهدما الكفاءة والفعالية أي ربط بين الاستغلل الأمثل للموارد المقدم أن ّ
 سة وتحقيق أهددافها. المؤس ّ
 وعوتن طبيعة عن النظر غضب التنظيمية، الأهددا  : " تحقيقهدوالأداء  فإن ّ nongiugruoBوحسب 
هدذا التعري  يقيس الجانب التنظيمي فهو يتمثل في العملية أو الإجراء الذي  حيث يلحظ أن ّ 2."الأهددا  هدذه
 يؤدي إلى تحقيق الأداء المتعدد الأبعاد لغرض تحقيق الأهددا  التنظيمية.  
الموارد والنتائج وهدذا من أجل " البحث عن تعظيم العلقة بين كل من  هن ّعر  الأداء أيضا على أي ُو 
  3".تحقيق الأهددا  المسطرة من طر  المؤسسة
 والبقاء الاستمرارية على سةالمؤس ّ قدرة ه:"أن ّ على الأداء إلى rekurD .Pأيضاا الباحث  ينظرفي حين 
 4".محققة التوازن بين رضا المساهدمين والعمال
في ظل  سة في السوقمان استمرارية نشاط المؤس ّتحقيق الأداء يعني ض يفهم من طلل هدذا التعري  أن ّ
 التنافس وتحقيق ما يطمح به المساهدمين من جهة والعمال من جهة أطرى. 
ه "أحد المصطلحات فت الأداء على أن ّعر ّ 2195إصدار  9990يزو وحسب المواصفات القياسية الآ
 تكون كمية أو نوعية. يمكن أن ّ المشتركة والتعريفات الأساسية لأنظمة إدارة الجودة فهو نتيجة مقاسة
يطص الأداء إدارة، نشاط أو عملية، منتوج أو طدمة، أنظمة أو منظمات، كما يشمل الأداء الكفاءة  
 5والفعالية ".
سة وتنوع أنشطتها جعل الكثير من المدراء ينظرون للأداء من جوانب تنوع أهددا  المؤس ّومن جهة أطرى 
كل ما يساهدم في تحقيق الأهددا  "الأداء هدو  أن ّ  onirol eppilihpثال يص  بعض المدراء أممطتلفة، حيث 
 سة على تحقيق أفضلسة يتمثل أساساا في قدرة المؤس ّأداء المؤس ّ كما أشار إلى أن ّ 6".سةللمؤس ّ الاستراتيجية
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مطتل  ن ع توليفة بين التكلفة والقيمة، حيث تعبر التكلفة عن قيمة الموارد المستهلكة، في حين تعبر القيمة
ويتفق في  ،1يمكن قياسها دائماا، بين القيمة والتكلفة حاجات التي تم إشباعها، وبالتالي يظهر الأداء كنسبة لاال
-الأداء كل ما يساهدم في تحسين التوليفة (القيمة كونفي  socseBو azodneMهدذا الشأن معه كل من 
   2سة.للمؤس ّ الاستراتيجيةالتكلفة)، وتحقيق الأهددا  
يوجد تعري  محدد للأداء متفق عليه، لكن أغلب  لا هقول أن ّيمكن ال تعاري ال منم تقد ما على ناءا ب
المتمثلة  الأداء في الأبحاث الإدارية أو في الفكر الإداري تتفق حول طصائص مصطلح والاقتصاديينالباحثين 
 في العناصر التالية:
 الأداء مرتبط بالهد  المراد تحقيقه؛ أن ّ 
 بالكفاءة والفعالية؛ مرتبطداء الأ أن ّ 
 عرفه؛الأداء ذاتي يرجع لشطص الذي ي ُ أن ّ 
 .الأداء من الصعب قياسه بمؤشر واحد كونه متعدد الأبعاد أن ّ 
وضمان استمرارية  دافهاهأ تحقيق في سةؤس  مال فعاليةو  كفاءة مدىل تقييم هدوالأداء  وعليه يمكن القول أن ّ
 .سةالمؤس  
 الأداء  عناصر 1.1.5
رين مهمين الأداء بعنص ارتباطأغلب المفكرين يتفقون على  وحظ أن ّطرحه في تعاري الأداء، ل ُمما سبق 
ية من بين أهدم الكفاءة والفعال عتبروتالأداء يتجسد بمستويات هدذين العنصرين،  هدما الكفاءة والفعالية، كون أن ّ
ء المنظمات، حيث يرى بعض لتعكس أدا المدراءالباحثين وحتى  من قبلالمعايير الرئيسية المستطدمة 
 3.مة"كل من الكفاءة والفعالية والملء تفاعل نتيجة"هدو الأداء  أن ّ suahtsuLو enoiM أمثال نالاقتصاديي
سة على تحقيق النتائج المتوقعة: هدل الوسائل المستطدمة تسمح بتحقيق بحيث تعكس الكفاءة قدرة المؤس ّ
وأطيراا  ؟هدل تم تحقيق الأهددا تائج المحققة والأهددا  المحددة: النتائج؟، في حين الفعالية هدي تربط بين الن
دمة سة والأهددا  التي حددتها سابقاا: هدل الوسائل المستطهي تربط بين الموارد التي طصصتها المؤس ّفمة الملء
 توافق الأهددا  المحددة؟، لذا توجب تحديد مفهومهما وا  براز العلقة بينهما على النحو التالي:
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 ecneiciffE الكفاءة 1.1.5.1
 الموارد استطدام طلل من وذلك سة،للمؤس ّ المتاحة الموارد في الفاقد تدنية على القدرة الكفاءةتعني 
ويقصد بالكفاءة العلقة بين النتيجة المتحصل  ،1والتكلفة والجودة للجدولة محددة معايير وفق المناسب، بالقدر
 من معين مستوى اللزمة لتحقيق الموارد من مدطلتال مقدارب فهي مرتبطة ،عليها والموارد المستعملة
 بأقل تكلفة ممكنة. المطرجات
القدرة على اطتيار السبيل الذي يحقق أحسن نتيجة  ها "الكفاءة على أن ّ عر  grebztniM .Hنجد حيث 
د  تسعى هد الكفاءة تعني الوصول إلى الأعظمية في أي ّ وذلك بتطبيق الإمكانيات المتوفرة، وبعبارة أطرى فإن ّ
 2.إليه المنظمة كما يقصد بها كذلك تحقيق أكبر ربح مقابل تكلفة معطاة"
لي  إلى لتطفيض التكا استطدامهالتحقيق الكفاءة يتوجب استطدام مجموعة من التدابير اللزم وعليه 
 سة بشكل صحيح.أدنى مستوياتها، حيث سيتم إنجاز أعمال المؤس ّ
 3 حسب الكفاءة بالعلقة التالية:وت ُ
 
 
سة لأهددافها بالاستطدام الأمثل لجميع مواردهدا المادية والبشرية الكفاءة هدي مدى تحقيق المؤس ّ وعليه فإن ّ
  .أحسن استطدام وبأقل تكلفة ممكنة
  éticaciffE الفعالية 1.1.5.5
ها يث أن ّسة، حه أداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤس ّينظر الباحثون إلى مصطلح الفعالية على أن ّ
هددا  كانت النتائج المنجزة قريبة من الأ إذاسة فعالة عتبر المؤس ّحيث تس درجة تحقيق الأهددا  المسطرة، تعك
ها تتجسد في قدرة المؤسسة ينظر إلى الفعالية على أن ّ trebiuR و eklaW المحققة، ونجد في هدذا الشأن كل من
 4سوقية ...إلخ.على تحقيق أهددافها الاستراتيجية من نمو مبيعات وتعظيم حصتها ال
سة، وبهذا المفهوم الفعالية هدي درجة تحقق الأهددا  المسطرة من طر  المؤس ّأن " akilaK Mيرى كما 
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  الموارد المستطدمة /الأهددا  المحققة الكفاءة=
 




 1فإن الفعالية أوسع من الكفاءة، بل إنها تتضمن الكفاءة".
 2:تحسب الفعالية بالعلقة التالية
 
 
 الأنشطة أداء تحسن طلل من سةمؤس ّال أهددا  تحقيق على القدرة في تتمثلالفعالية  لحظ أن ّي ُ وعليه
 هدناك أنشطة تؤدى أن ّ أم الأهددا ، لتحقيق يؤدى أن يجب ما أداء العاملون يحسن هدل آطر بمعنى ،المناسبة
 3.مبرر دون
ّنها تعبر أ سة لأهددافها المسطرة، أي ّالفعالية هدي درجة تحقيق المؤس ّ وعليه يمكن القول في الأطير أن ّ
سة يث يعتبر المؤس ّحالتططيط له (النتائج المتوقعة) وما تم تحقيقه فعلياا (النتائج المحققة)، الفارق بين ما تم عن 
 .المطططةكانت النتائج المنجزة قريبة من الأهددا   فعالة إن ّ
على و  صادية على تحقيق أهددافها المطططةومن بين أهدم استطدامات الفعالية هدو قياس قدرة الوحدة الاقت
اس فعالية الوحدة الاقتصادية بنسبة ما تحققه من نتائج فعلية إلى ما كانت ترغب في تحقيقه هدذا الأساس يتم قي
طبقا للططة، والفعالية بهذا المفهوم ترتبط بكمية المطرجات النهائية دون النظر إلى كمية الموارد المستنفذة في 
         4سبيل الحصول عليها.
حقيق الفعالية تسمح لنا بمعرفة درجة ت الكفاءة والفعالية، أن ّلحظ من طلل التطرق إلى مفهوم وعليه ي ُ
لموارد ا استطدامالكفاءة تعكس مدى  أهددا  المؤسسة، دون تبيان عن الطريقة التي تحقق ذلك، في حين أن ّ
 سة. في تحقيق الأهددا  المحددة من طر  المؤس ّ
 علاقة الكفاءة بالفعالية      1.1.5.1
ة سالفعالية، بحيث يصبح الأداء نتيجة لعلقة تفاعلية بين ما تريد المؤس ّالكفاءة و بين  هدناك ارتباط وثيق
ربط بين ن تحقيقه من جهة النتائج والفعالية، وقدرتها على الاقتصاد في الموارد من جهة أطرى، ويمكن أن ّ
كل  يص  العلقة بينل trebliGوهدو نموذج وضعه بمثلث الأداء  المفهومين في الشكل الموالي، الذي يمثل
 كما يلي: من الفعالية والكفاءة
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والملءمة  والفعالية الكفاءة مفاهديم بين يجمعه أن ّtrebliG لحظ من طلل مثلث الأداء الذي وضعه ن ُ
ويمكن توضيح العلقة بين المفاهديم السابقة من  تفاعل عناصر الأهددا  والموارد والنتائج المحققة،من طلل 
 ث على النحو التالي:المثل محاورطلل تحليل 
 سياق في نةمعي لنتائج سةتحقيق المؤس ّ يعني الفعالية أي يحدد بالنتائج الذي يربط الأهددا  المحور 
  المحددة؛ الأهددا 
نتائج  أي استطدام الموارد بشكل أمثل لتحقيق الكفاءة الذي يربط النتائج بالوسائل والموارد يحدد المحور 
 تكلفة؛ سة بأقلالمؤس ّ
أي مدى مساهدمة وملءمة الموارد  مة،رد والوسائل بالأهددا  تحدد الملءالذي يربط الموا المحور 
الوسائل  ينب للموارد)، فهي تمثل العلقة السليم (التطصيص المستطدمة في تحقيق أهددا  المؤسسة
 تحقيقها. المراد والأهددا  الموضوعة والمتوفرة
 فقد ه لا تربطهما علقة تبادلية،أن ّ ض، إلا ّالبع لبعضهما ملزمين مفهومين والفعالية الكفاءة أن ّ رغم ّ
 اعتبار ويمكن فعاليتها، على سلبا ؤثرت قد سةكفاءة المؤس ّ لكن عدم كفؤة، ليست ولكنها فعالة المؤسسة تكون
 أداء العمل الصحيح.  هدي الفعالية بينما أداء العمل بطريقة صحيحة، أنهاب الكفاءة
 الأداء تتمثل في: تحدد متغيرات ةثلث ه توجدفإن ّ ،trebliG لنموذج وعليه ووفقاا 
 ؛ )المطططة أهددا /  نتائج( الأهددا  تحقيق تعكس مدى التي الفعالية 





 القدرة على تحقيق الأهددا  المسطرة
 
 الكفاءة
 استطدام الأمثل للوسائل لتحقيق النتائج
 
 الملءمة
ة في تحقيق الأهددا  ملءمة الموارد المستطدم
 على تحقيق الأهددا 
 النتائج




 .للموارد الجيد التطصيص التي تعكس مة هدي العلقةالملء 
قوم ت الضروري أن ّ فمن المطتلفة على شكل نظام، الأنشطة بين العديد من تجمع ساتالمؤس ّ أن ّ بما
ومن معه  resitraG اقترحللنظام، حيث  الكلي الأداء على الحصول أجل من كل الأنشطة سة بتقييمالمؤس ّ
 من طلل ثلث عناصر تمثلت في: سةالمؤس ّ أنشطة جميع يشملل trebliGالأداء لـ  نموذج لتوسع مثلث
  الموالي:الهيكل كما هدو موضح في الشكل  الثقافة، ،سة)(رسالة المؤس ّ الغاية
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تلك العناصر لتشكل بذلك نظاما متماسكا لأجل تقيم الأداء لجميع  ارتباطلحظ من طلل الشكل مدى ي ُ
 لنجد: trebliGالأداء لـ  اع مثلثيلحظ اتس سة، حيثالأنشطة المكونة للمؤس ّ
 سة وثقافتها؛للمؤس ّ المشتركة القيم مجموعةب والنتائج الأهددا  ترتبط مثلث التمثيل: 
  ؛ناسقهسة ومدى تالمؤس ّ هديكل على الأنشطة ونتائج الموارد تطصيص وهدنا يرتبط مثلث التنسيق: 
وافق مع غاية تت الأهددا  تحديدالوسائل و تكون القرارات المتطذة بشأن توفير الموارد و  أن ّ مثلث القرار: 
 سة.المؤس ّ
 1.من طلل هدذا النظام تقيمها يتم ّ المؤّسسة أنشطة جميع فإن ّ وعليه،
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 أبعاد الأداء وتصنيفاته 1.5
سة والمحيط الذي توجد فيه، ويصن  حسب عدة معايير إلى للأداء جوانب عديدة مرتبطة بالمؤس ّ
  كما يلي: االتعر  عليه أصنا ، يتم ّ
 بعاد الأداءأ 1.5.1
والبيئي نتناوله  الاجتماعي التنظيمي، الاقتصادي، البعد :هدي الشامل الأداء تمثل للأداء أبعاد أربعة هدناك
  بإيجاز على النحو التالي:
 ءاالاقتصادي للأد البعد 1.5.1.1
سسة يقصد به قدرة المؤ  أي ّ 1".سة على تحقيق أهددافهاه "قدرة المؤس ّلأداء على أن ّلعر  البعد الاقتصادي ي ُ
لمؤشرات ا على تحقيق أهددافها المالية كتحقيق الربح وزيادة الحصة السوقية ونموهدا، من طلل قياس بعض
 كمية ذات، تحقيق وبلوغ أهددا  غير سة، إلى جانب ذلكللمؤس ّ المالية القوائم من تستطرجالكمية المالية التي 
 وكسب والموردين والعملء المساهدمينسة، كتحقيق رضا أهددا  أصحاب المصلحة المرتبطين بالمؤس ّب صلة
سة ين المؤس ّعلقة بالُيبين الأداء الاقتصادي نوعية ، حيث سةوغيرهدم من المتعاملين مع المؤس ّ وولائهم ثقتهم
 الاقتصادي. لأداءا التي تحدد هدذا البعد يشمل عنصري الكفاءة والفعالية،فإّن والمحيط الذي تنشط فيه، وعليه 
 داءالبعد التنظيمي للأ 1.5.1.5
في هدذا رى ي تحقيقها، حيث وكيفية أهددافها لتحقيق المنظمة تنظيم كيفية حول التنظيمي الأداء يتمحور
حتملة ذات سة وليس بالنتائج المالأداء التنظيمي يرتبط بفعالية الهيكل التنظيمي للمؤس ّ أن ّ akilaK Mالشأن 
المجال  في سةالمؤس ّ تعتمدهدا التي والكيفيات لطرقاب متربط التنظيمي الأداءف، 2الطبيعة الاقتصادية والاجتماعية
 الإجراءات ةفعالي قياس اأساسه على يتم ّ معايير سةالمؤس ّ مسيري لدى يكون ثم ومن أهددافها، تحقيقل التنظيمي
 ناتج آطر فعالية مستوى إلى تصل أن ّ ةسالمؤس ّ بإمكان هأن ّ يعني وهدذا ،الأداء على وأثرهدا المعتمدة التنظيمية
 3.بالفعالية التنظيمية المتعلق كلذ عن يطتل  والاقتصادية الاجتماعية معاييرال عن
    4 العوامل الأساسية للفعالية التنظيمية تمثلت في: akilaK Mوحدد 
 داطل المنظمة؛ اطتللاتالهيكل التنظيمي وذلك لتفادي حدوث  احترام 
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 ح؛العلقات بين مكونات المنظمة لتفادي أي نزاعات بين المصال 
 تكون جيدة؛ ن ّأ، حيث توجب سةالمؤس ّصالح منوعية تدفق المعلومات بين  
 سة.هديكل المنظمة لتأقلم مع أي متغير من متغيرات المحيطة بالمؤس ّمرونة  
 للأداء المجتمعي البعد 1.5.1.1
لبية نحو دراسة وت استراتيجيتهايمكن تعري  الأداء المجتمعي على أنه" قدرة المنظمة على تركيز 
 1.عملئها، مع الحفاظ على رفاهدية المستهلكين والمجتمع أو تحسينه" احتياجات
لبرامج وا الاجتماعية والسياسات مبادئال سة تكوينعلى المؤس ّ حيث يفهم من طلل هدذا التعري  أن ّ
، هدذا من جهة ومن جهة الاقتصاديةسة إضافة إلى أهددافها تقوم بإدماجها مع رسالة المؤس ّ وأن ّ الاجتماعية
 مساهدمين، عمال، بنوك المصلحة من أصحاب مع المجتمع ومع مطتل  الاجتماعية العلقات قامةأطرى إ
 .والموردين...إلخ والعملء والنقابات الحكومية غير والمؤسسات الجمعياتو 
 سة والمجتمع، ومجال أطلقياتالعلقة بين المؤس ّ علىيركز  اا عتبر الأداء المجتمعي أيضاا مفهوموي ُ
 تعلقة بالموارد البشرية، والبيئةالأداء المجتمعي في عوامل م احصر  dnoG و snelagI أن ّ العمل، ونجد
والصحة والسلمة والنظافة، وعلقات العملء والموردين، وعلقات المساهدمين، وأطيراا العلقة مع المجتمع 
  2قياا.وأطل اجتماعياا ها تعتبر ناجحة ن ّإليه أي مؤسسة تحقق تلك العوامل فالمدني، وع
 إلى المسؤولية يشيررياا في الأداء المجتمعي الذي عنصراا جوهد الاجتماعيوعليه يعتبر الأداء  
مؤسسة ة الالانشغالات الاجتماعية والبيئية في أنظمالبيئي، حيث يتم دمج  الأداءالاجتماعية، إضافة إلى 
 والعلقات مع الأطرا  ذات العلقة بها.
التنفيذ الفعال للأهددا  والرسالة الاجتماعية للمؤسسة وفقاا للقيم "ه أن ّ على يعر  الأداء الاجتماعي
 داطل المؤسسة، وعليه تسعى المؤسسة الاجتماعيةفهو يعكس قدرة المؤسسة على إدارة السياسة  3.الاجتماعية"
 والاعترا فين ظمن طلل تطبيق اللوائح المتعلقة بقانون العمل واحترام المو ، إلى تنفيذ المسؤولية الاجتماعية
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على  المؤسسةالمشاركين في حياة  فرادالأ رضا تحقيق مدى إلى للأداء الاجتماعي البعد يشيرحيث  بهم،
 إلخ.... الأجور التغيب، معدل الوظائ ، فيما يطص طلق مستوياتهم اطتل 
من طمس أبعاد وهدي تشكل نظام طاص  الاجتماعييقاس الأداء  segroeGو  dooG kcoceD وحسب 
  1بالموارد البشرية:
 هديكل المؤسسة والعامل: فصل العمال، توظي  العمال، هديكل الوظيفة ...إلخ؛ 
 ضات: كل ما تعلق بهيكل الأجور؛ينظام التعو  
 في المورد البشري؛ استثمارتدريب أفراد المؤسسة  يعتبرسياسة التدريب: حيث  
 لعمل؛ا حوادث، الاجتماعيظرو  العمل من حيث ساعات العمل، العمل  
 : من حيث العلقات بين الأشطاص.الاجتماعيالمناخ  
 إذا البعيد المدى على سلبا يتأثر قد للمؤسسة الكلي الأداء كون في ،البعد الاجتماعي أهدمية تتجلى
 جودة أن ّ كون البشرية، لمواردهدا الاجتماعي البعد وأهدملت الاقتصادي،البعد تحقيق  على المؤسسة اقتصرت
 بإعطاء أهدمية ينصح لذا الاجتماعية، الفعالية مع الاقتصادية الفعالية تلزم بمدى ترتبط سسةالمؤ  في التسيير
 داطل الاجتماعية العلقات بطبيعة صلة له ما لكل أي المؤسسة، داطل السائد الاجتماعي للمناخ معتبرة
   2.المؤسسة
 وتطوير تنمية في للمؤسسة الفاعلة ةالمساهدم على يرتكز الذي داءالأفي حين البعد أو الأداء البيئي فهو 
ريعات والقوانين حترام المؤسسة للتشوا ة الطارجية المحيطة بالمؤسسةيلبيئوقدرتها على مواجهة التحديات ا بيئتها،
يما يطص المؤسسات ف عملية قياس النتائج لإدارة" هعلى أن ّيعر  الأداء البيئي الطاصة بحماية البيئة، حيث 
يجة السياسة البيئية والأهددا  البيئية ...إلخ، فالأداء البيئي يعتبر التأثير البئي الحاصل نت ثلالجوانب البيئية م
 3ممارسات أعمال المؤسسة على بيئتها".
 ه النتائج الكمية القابلة للقياس لنظام الإدارة البيئية ذاتعلى أن ّ ئييعر  منظمة الآيزو الأداء البكما ت ُ
 4ياسة والأهددا  البيئية للمؤسسة".والتي تم وضعها على أساس السالعلقة بالأبعاد البيئية 
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 نجد أهدمها ما يلي: أين ّ البعد المجتمعيات التي تقيس مؤشر نحدد بعض ال يمكن أن ّو 
 ؛طلل الفترات الأطيرة تحسن صورة المؤسسة لدى المجتمع 
 ؛مساهدمة المؤسسة في طلق مناصب الشغل 
 ؛ي المجتمعتقوم المؤسسة بترسيخ قيم العدالة ف 
 ؛المشاركة في حماية المحيط والتقليل من مطاطر التلوث 
 .تشجيع ورعاية النشاطات (تبرعات، إسهامات) التي تعود بالفائدة على كافة المجتمع 
   تصنيف الأداء 1.5.5
الأداء  لدراسة المعايير أهدم ومن ،هوقياس تهلدراس الطاصة الحاجة معيار حسب الأداء تقسيمات تطتل 
  .الشمولية معيارإلى جانب  المصدر معيار هدو إدارة الجودة الشاملة تقدمه الذي
 معيار المصدر العوامل المؤثرة 1.5.5.1
 ، كما يوضح الشكل التالي:طارجي وأداء داطلي أداء إلى المؤسسة أداء yrotraMو tezorCقسم كل من 









 egatolip : seniamuh secruosser sed noitseG « ,tezorC leinaD ,yrotraM dranreB :ecruoS
  .561.p ,2002 ,siraP ,DONUD noitidE ,noitidE noitidé emè5 ,» secnamrofrep te laicos
العوامل الداطلية تحدد الأداء الداطلي هدذا من جهة، ومن جهة أطرى  لحظ من طلل الشكل أن ّحيث ي ُ
 :ين أن ّداء الطارجي حيث يتب ّالمؤثرة على الأداء تحدد الأ العوامل الطارجية أن ّ
المطتلفة  التوليفاتأي ينتج من  ،للمؤسسة الفرعية الأنظمة أداء مطتل  تفاعل من ينتج :الداخلي الأداء 
                                                          
 
 أداء بشري
  ماليأداء   تقنيأداء 
  الأداء الداطلي
  المحيط
 
  أداء مقاس
  الفائض الإجمالي
  الأداء الطارجي




    للأداء التالية:
القيمة ع قادر على صن استراتيجيهدو الأداء الطاص بأفراد المؤسسة، حيث يعتبر مورد  الأداء البشري: 
 يحظى بالأولوية عند وضع السياسات التطويرية؛ ينبغي أن ّ وتحقيق الأفضلية، وبالتالي أن ّ
 ؛فعاليةأي ب ستغلل الأمثل لمطتل  استثماراتهاالايتمثل في قدرة المؤسسة على  الأداء التقني: 
 يتمثل في تهيئة واستطدام الموارد المالية المتاحة بشكل أمثل؛ الأداء المالي: 
 ستغللاا أمثلا.استغلل الموارد بجميع أنواعها االأداء الداطلي ينتج من طلل  يلحظ أن ّ حيث
سارعة التي لمتاات تغير يرتبط هدذا الأداء بقدرة المؤسسة على تحقيق أهددافها في ظل ال: الخارجي الأداء 
ئة التي عل مع البي، فهي تقيس مقدرة المؤسسة على التأثير والتفابالمؤسسة المحيطة البيئةتحدث في 
 ستغللها.لأطيرة قد توفر فرصاا لها يتوجب اهدذه ا تنشط فيها،
 معيار الشمولية 1.5.5.5
 1جزئي: وأداء كلي أداء إلى الأداء هدذا تقسيم يمكن
 الفرعية والأنشطة الوظائ  جميع ساهدمت التي الإنجازاتبالأداء من  عهدذا النو  يتجسد :الكلي الأداء 
 كالاستمرارية الشاملة لأهددافها المؤسسة تحقيق على مدى الحكم مكني ُ هلطل ومن في تحقيقه، للمؤسسة
 ؛وتحقيق الأرباح والنمو
والوظائ   للمؤسسة الفرعية الأنشطة مستوى على يتحقق الذي الأداءالأداء الجزئي هدو  :الجزئي الأداء 
 .الأساسية
 .يةالفرع الأنظمة أداء تفاعل عن عبارة الحقيقة، في الكلي الأداء إن ّ
 المعيار الوظيفي 1.5.5.1
 2 المعيار، يصن  الأداء حسب وظائ  المؤسسة حيث نجد التصنيفات التالية: حسب هدذا
تطتص الوظيفة المالية بالموارد المالية بالمؤسسة، فهي تعكس قدرتها على تحقيق التوازن  مالي:أداء  
ح ية فالأداء المالي يوضرؤوس الأموال للوصول إلى أقصى مستويات المردود استثمارالمالي من طلل 
 مواردهدا المالية؛ استغللمدى قدرة الوظيفة المالية على تحقيق أهددافها من طلل 
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في المؤسسة التي من طللها يتم  الوظائ  أهدم من البشرية الموارد وظيفة تعتبر: ةأداء الموارد البشري 
الفنية...إلخ،  والمهارة العلمي وىمؤشرات كمية كالمست باستطداموفعالية العنصر البشري،  كفاءة تحديد
درة المؤسسة لبشري يبين مدى قنوعية التي تقيس الجوانب النفسية، وعليه فالأداء ا مؤشراتإضافة إلى 
 ستغلل للوصول إلى الأهددا  المطططة؛من استغلل المورد البشري أحسن ا
المؤشرات الطاصة بالعمليات  يظهر الأداء الإنتاجي في مدى مقدرة المؤسسة من التحكمأداء إنتاجي:  
الإنتاجية، كجودة المنتجات المطلوبة، إنتاجية العمال، التحكم في تكالي  الإنتاج والوقت والجودة، 
تغلل سوظيفة الإنتاج من طلل االصيانة ...إلخ، وهدو أيضاا يبين مستويات الأهددا  التي تبلغها 
 الأمثل للموارد؛
ءة وفعالية التسويق بالمؤسسة مما يضمن تطوير المؤسسة من والذي يعكس كفا الأداء التسويقي: 
 المبيعات وأرباح المؤسسة التسويق المطتلفة التي تساعد على زيادة استراتيجياتطلل العديد من 
 تحسين صورة المؤسسة ...إلخ. العملء، رضا تحقيق السوقية، الحصة قيمة رفعو 
ضها تلك الأنواع منفصلة على بع أن ّ بالضرورةعني  تتقسيمات المطتلفة للأداء لاال ن ّفي الحقيقة إ
و أ نجد مثلا أداء كلي مع بعضها البعض، فيمكن أن ّ ومتكاملةهدذه الأنواع هدي مترابطة  البعض، حيث أن ّ
 جزئي وهدو يتضمن أداء داطلي أو طارجي.
 العوامل المؤثرة في الأداء 1.1
لأداء جعل من مهمة وتعدد معايير تصني  ا، ةومتنوع عديدة عواملبالاقتصادية  المؤسسات أداءيتأثر 
مجموعات  منضتصنيفها وفقاا لمعايير مطتلفة ل اغلبهم سعو أ لكن نجد أن ّالباحثين،  شكالاا بينتحديدهدا يطرح إ
متجانسة، فنجد من قسمها حسب مصدر العوامل إلى عوامل داطلية وأطرى طارجية، حسب ما هدو موضح في 
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داطلية مجموعة من العوامل التي تتواجد داطل المؤسسة والتي لها علقة بموارد القصد بالعوامل حيث ي ُ
الامثل للمورد البشري، طلق ظرو  عمل مناسبة، إضافة  بالاستطداممن بين العوامل تلك المتعلقة المؤسسة 
ط التي تتعلق بمحيالعوامل الطارجية مجموع العوامل والمتغيرات الملئم، ويقصد ب الاجتماعيإلى المناخ 
الذي تنشط  طالمحيسة في ، وموقع المؤستكنولوجيةللقطاع، عوامل  الاقتصاديةالمؤسسة تمثلت في الطصائص 
 فيه...إلخ.
 رتباطلايمكن حصره في عامل واحد فقط، ونتيجة  لا اا معقد اا الأداء يبقى مفهوم رغم هدذا التصني  فإن ّ
وثيقاا ولتداطل بعض العوامل وصعوبة حصرهدا ميز البعض تصني  آطر تمثل  ارتباطابينها  ماهدذه العوامل في
حيث نجد عوامل طاضعة لتحكم المؤسسة وأطرى غير طاضعة امل، في درجة تحكم المؤسسة في تلك العو 








 الاستطدام الامثل للمورد البشري.--
 طلق ظرو  عمل مناسبة.--
 إضافة إلى المناخ الاجتماعي الملئم--
 للقطاع. الاقتصادية الطصائص-
 .التكنولوجيا--
 الميحط في المؤسسة موقع-




 العوامل الخاضعة لتحكم المؤسسة 1.1.1
عناصر لا، وهدي تنتج عن تفاعل مطتل  تحكم نسبيأي  تطضع هدذه العوامل إلى حد ما لتحكم المؤسسة
حدث ي غيرات ذات التأثير السلبي أو الإيجابي والتي من ممكن أن ّداطلية في المؤسسة فهي تشمل مطتل  المتال
 فيها التغيرات التي تسمح بتطفي  أو إلغاء آثارهدا السلبية وتعظيم آثارهدا الإيجابية. 
 1أهدمها:وحصر هدذه العوامل بدقة يعد من الأمور صعبة التحقيق لذلك سو  يتم التعرض إلى 
  :العوامل التقنية 1.1.1.1
التكنولوجيا  كنوع المتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة ية هدي مطتل العوامل التقن إن
ي المواد المستطدمة فالمنتج و نوعية العمال، أيضاا نسبة الاعتماد على الآلات بالمقارنة مع عدد ، المستطدمة
 العملء.ورغبات ومدى توافقه  في المؤسسة هعملية إنتاج
  العوامل البشرية 1.1.1.5
 امل البشرية في مدى قدرت الفرد على توظيفه لقدراته الفكرية والجسمية مقابل إشباع رغباتهتتمثل العو 
في يضاا أكما تتمثل هدذه العوامل الأفراد ...إلخ، التركيبة البشرية من حيث السن والجنس، مستوى تأهديل ك
توافق رجة ناخ العمل، دوتتمثل في مالمتغيرات التي تؤثر على استطدام المورد البشري في المؤسسة  مطتل 
وافز الح ينظام، إلى جانب ذلك بين مؤهدلت العمال والمناصب التي يشغلونها والتكنولوجيا المستطدمة
 .والمكافآت
 التنظيمي الهيكل 1.1.1.1
الهيكل التنظيمي هدو أحد مقومات نجاح المؤسسة، حيث يعتبر إعداد الهيكل التنظيمي أهدم ططوة  إن ّ
 بين العمل وتقسيم التطصص ول إلى أداء متميز، فمن طلله يتم تحديد درجةالوص لأجلتقوم بها المؤسسة 
 هدم ومن شطص كل يتبع ولمن ،الإدارية المستويات عدد وكذا ،الوظيفية وعدد المجموعات ،والأفراد الوحدات
 أو وحداتهم بين التنسيق يتم وكي  منهم، كل ومسؤوليات سلطات هدي ماو  ،له يتبعون الذين الأشطاص
   2امهم.أقس
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 العوامل غير الخاضعة لتحكم المؤسسة 1.1.5
التغيرات والقيود والمواق  التي هدي بمنأى عن العوامل غير الطاضعة لتحكم المؤسسة مجموعة  شملت
كل أو تش أثارهدا قد تكون على شكل فرص لذلك فإن ّوهدي عوامل متعلقة بمحيط المؤسسة ، 1رقابة المؤسسة
 نطاق عن وتطرج المؤسسة وقرارات أنشطة في مباشر غير أو مباشر بشكل تؤثر قد وبالتاليتهديدا للمؤسسة 
  مما يؤثر على أدائها.  سيطرتها
عل منها تج هدذه العوامل عند العمل على تقليص مطاطرهدا فحسب بل أن ّ اتجاهلا يتوق  دور المؤسسة 
    2فرصة تناسب الأهددا  المراد تحقيقها.
  العوامل الاقتصادية 1.1.5.1
من  هاطنظرا لطبيعة نشا المؤسسة على أداءوتأثيراا  الاقتصادية أكثر العوامل انعكاساا  العواملتعتبر 
 عواملال، فجهة، ولكون المحيط الاقتصادي يمثل مصدر مطتل  مواردهدا ومستقبل منتجاتها من جهة أطرى
    3 ، وتقسم هدذه العوامل إلى:الظر  الاقتصادي الذي تتواجد فيه المؤسسةالاقتصادية تشمل 
 لدولةالاقتصادية لالكلي كالفلسفة  بالاقتصادوهدي العوامل التي لها علقة  عوامل اقتصادية عامة: 
 معدلات نمو الاقتصادي، سياسات التجارة الطارجية، معدلات الاقتصاد الكلي...إلخ.و 
و هد كوفرة المواد الأولية: الطاقة، درجة المنافسة، هديكل السوق، وكل ما عوامل اقتصادية قطاعية: 
 متعلق بالاقتصاد الجزئي.
  العوامل السياسية والقانونية 1.1.5.5
تتمثل العوامل السياسية والقانونية عموما في الاستقرار السياسي وأمن الدولة، السياسات الطارجية 
إلى جانب مطتل  السياسات الاقتصادية المالية والنقدية والتشريعات والقوانين التي تتبعها والعلقات الدولية، 
ولة، إضافة إلى تلك العوامل نجد التأثير التي تمارسه المؤسسات والجماعات كمنظمة حماية المستهلك الد
هديداا ستغللها لتحسين أدائها أو تؤسسات والتي تشكل إما فرصة توجب انقابات العمال وغيرهدا على أداء الم
 به والتأقلم معه.   ؤتوجب التنب
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  العوامل التكنولوجية 1.1.5.1
براءات  العلمية، البحث العلمي والإبداعات التكنولوجية، ل التكنولوجية تلك المتعلقة بالمعار تتمثل العوام
 ،المعلومات وأنظمة الاتصالات وسائل تطور والتطوير، البحوث على الإنفاق معدلات، وتشمل أيضا الاطتراع
 .الحديثة التقنيات لطل من العمل مشكلت حل تساهدم في التي عوامل من وغيرهدا الجديدة والاطتراعات
تمثل عنصر بالغ الأهدمية ضمن متغيرات التي تربط المؤسسة بعوامل محيطها، ذلك هدذه العوامل  إن ّ
ساهدم كله حجم التكالي ، مما يفي  ما بالتحكمنوعية التكنولوجيا التي تستطدمها المؤسسة تساهدم إلى حد  لأن ّ
وتقييمها  بؤ بهاالتكنولوجية والتنالمؤسسة متابعة التطورات في تدنية أو تعظيم مستويات الأداء وعليه يجب على 
  1هدا.وتحديد أثار 
  العوامل الاجتماعية والثقافية 1.1.5.1
والعلقات  نلمرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكيتتمثل العوامل الاجتماعية والثقافية في العناصر الطارجية ا
ب على حيث يتوج ،المؤسساتأداء صر على بين مطتل  فئات المجتمع وبالتأثير الذي تمارسه تلك العنا
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 قياس أداء المؤسسات الاقتصادية .5
قياس الأداء من أصعب الإجراءات التي يتم من طللها معرفة ما إذا كانت الأهددا  المسطرة من  يعتبر
د مؤشرات ه من الأصعب تحديه من الصعب تحديد مفهوم الأداء فأن ّد تم التوصل إليها، وكون أن ّقبل المؤسسة ق
ه لأجل ، حسب الغرض الذي يسعىيستند الباحثين إلى مجموعة من المؤشرات المالية وغير الماليةقياسه، حيث 
تحول دون  الصعوبات التييواجه الباحثين الكثير من كما كل باحث، ويستطدم في ذلك عدة مؤشرات لقياسها، 
 قياس الأداء. 
قياس الأداء من تعريفه أهدميته وصعوبات قياسه، ومن ثم تحديد المؤشرات  لمفهوميتم التطرق  لذلك، نتيجة
 المؤسسات الاقتصادية.  ، إضافة إلى الطرق المستعملة لقياس أداءالتي تستطدم لذلك
 مفهوم قياس الأداء 5.1
للرتقاء بأداء ة ضرورية لجميع المؤسسات مهما كان حجمها ونوعها، الأداء عملي قياسعملية تعتبر 
 .سه وأهدميتهايديد مفهوم قياس الأداء وصعوبات قوسيتم تحالمؤسسة وتحقيق أهددافها، 
 تعريف قياس الأداء 5.1.1
يعر  قياس الأداء على أنه " المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتسجيلها، ولاسيما مراقبة 
 1سير التقدم نحو تحقيق غايات موضوعة مسبقاا". وتسجيل
كما يعر  على أنه " تلك المرحلة الأساسية من مراحل عمليات الإدارة، والتي يحاول فيها المديرين أن 
 2نه يلبي أهددا  المؤسسة".أينفذ بصورة صحيحة، و  الاستراتيجييفترضوا بأن الطيار 
 نتباهاتستطدمها المؤسسة لمراقبة أنشطتها تعمل على لفت  يةلمأو ع ن قياس الأداء يعتبر آليةإوعليه ف
 مدرائها على العناصر التي تم رصدهدا وتسجيلها.  
جراءات لتقييم مدى الإنجازات العملية لجميع حيث تعر  عملية قياس الأداء بأنها "مجموعة من الإ
 لانحرافاتاع النتائج المتوقعة وتقصي مقارنة النتائج الفعلية م يتضمنمستويات المؤسسة لذا فهي شرط مهم 
 3التقدم الحاصل نحو الأهددا  المقررة". واطتبارعن الططط وتقويم الأداء الفردي 
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قياس الأداء هدي" عملية اكتشا  وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية  ن ّأكما يرى البعض 
يم مدى هد  تقية في الماضي والمستقبل بالمنظمة، وذلك من طلل مجموعة من المؤشرات ترتبط بأداء المنظم
 1فها المحددة في الوقت الحاضر".ادتحقيق المنظمة لأهد
عملية قياس الأداء هدو قياس النتائج المتحققة ومقارنتها بالأهددا  المططط الغرض من  حيث يلحظ أن ّ
ءات الإجرا تطاذا ومن ثم ّله،  تي تواجه المؤسسات لتحقيق ما طططلها، لأجل الوقو  على الصعوبات ال
 مستقبلا. لتجنبهااللزمة 
 أهمية قياس الأداء 5.1.5
المؤسسة من تقييم وضعها ومدى تحقيقها للأهددا   تمكنلما يمثله من  بالغةأهدمية بقياس الأداء  ىظيح
لحصول على بغية اتحت أي ظر ،  أدائهاالمطططة، حيث أصبح من الضروري قيام المؤسسات بقياس 
 ها مقارنة بالمؤسسات التي تنشط معها طصوصاا في نفس القطاع،يتوضعوتحديد فة معلومات تمكنها من معر 
 2وتكمن أهدمية قياس الأداء في النقاط التالية:
 للتركيز على الططة الاستراتيجية للبرنامج فضلا عن غاياته ومستوى أدائه؛ توفير مدطل واضح 
 لى الإدارة العليا؛آلية معينة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل إتوفير  
تركيز الاهدتمام على ما يجب إنجازه ويحفز المؤسسات على توفير الوقت والموارد والطاقات اللزمة لتحقيق  
 الأهددا ؛
 تحسين إدارة المنتجات والطدمات وعملية إيصالها إلى العملء؛ 
ا  ذات سسة والأطر تحسين الاتصالات الداطلية بين العاملين، وتحسين الاتصالات الطارجية بين المؤ  
 المصلحة؛
 إعطاء التوضيحات حول تنفيذ البرامج وتكاليفها؛ 
 مدى قيام المؤسسة بمعالجة احتياجات المجتمع من طلل إحراز التقدم نحو تحقيق الغايات؛ تبيان 
قية ملموسة ر بيانات حقييفيسمح بتو قياس الأداء  ، حيث أن ّبشكل بٌناء التوجه نحو حل المشاكل تشجيع 
 الإستناد إليها في اتطاذ قرارات سليمة حول عمليات المؤسسة؛ يمكن
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تعر  واقع عملياتها فإنها لن تتمكن من معرفة  يؤدي قياس الأداء إلى تحسينه، فإذا كانت المؤسسة لا 
 مستقبلها وبالتالي لن تتمكن من الوصول إلى أهددافها.
 شروط قياس الأداء 5.1.1
ا، التحقق من كفاءة مقاييس الأداء وموضوعيتهمن أجل تستعمل وجد العديد من الشروط والمعايير التي ت ُ
 1ومن أبرز هدذه الشروط نجد:
 سبياا ن القياس والتقويم في الشروط نفسها، ولكن في مدة زمنية متباعدة تم إعدادتأكد من ثبات المقياس إذا ال 
ساسية لصحة من الشروط الأ والوصول إلى نتائج متقاربة نسبيا، فقدرة المقياس الدائمة على القياس وثباته
 ؛أي مقياس أو بطلنه
 ؛وعدم تأثره بالمتغيرات الطارجية التي لا علقة لها بأداء المؤسسة تحيزالابتعاد المقياس عن الذاتية أو  
  ه؛سهولة استطدام، و ، على أن ستطيع قياس الفروق مهما كانت قليلةوبساطتهالمقياس ودقة  وضوح 
من أن الجوانب التي يحتويها المقياس ذات أهدمية وارتباط بالفعالية  حققالت المقاييس من طلل صدق 
 .والكفاءة المطلوبتين في أداء المهام
 صعوبات قياس الأداء 5.1.1
تواجه بعض المؤسسات صعوبات كثيرة عند قياس وتحديد بعض المعايير والمؤشرات المتعلقة بأداء 
    2هدذه الصعوبات فيما يلي: وتتمثلالنشاط،  طبيعة لاطتل المؤسسة، وتطتل  درجة الصعوبة تبعاا 
وحدة  اطتل و المؤسسات لتعدد نوعيات المنتج بعض في صعوبة القياس الكمي لحجم الإنتاج النهائي  
   قياسه؛
مة لعاملين لرفع مستوى طدالمؤسسة مثل تنمية وتطوير اصعوبة التعبير الكمي عن بعض أهددا   
 المجتمع؛
ي تحديد ف اطتل نجد ففي بعض الأنشطة  ،قة الإنتاجية وصعوبة قياسهاصعوبة توحيد مفاهديم الطا 
 مستوى الطاقة الإنتاجية الذي يؤطذ معياراا للمقارنة وتحديد نسب الطاقة المستغلة.
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 مؤشرات قياس الأداء 5.5
ة معرف جللأوالنتائج المحققة،  قابلة لقياس الأهددا الستطدم عملية قياس الأداء مجموعة من المؤشرات ت ُ
 مؤشرات تعبر عن جانب معين منوتقدير كفاءة وفعالية المؤسسة، واستطدم الباحثين في ذلك مجموعة من 
دريجياا ظهرت )، ثم تالمقاييس التقليدية( الأداء، كان أولها مؤشرات مالية التي تقيس الأداء من المنظور التقليدي
 المؤسسات.نظراا لتعدد أهددا   مؤشرات جديدة لقياس جميع أبعاد الأداء
 مفهوم مؤشر الأداء 5.5.1
مؤشر الأداء لقياس الفرق بين ما ططط له والنتيجة المتوصل لها، لهذا فمن الضروري وضع يستطدم 
نات التي في تفسير التباي أمؤشرات واضحة تستند لأسس علمية، كما تستند إلى قيم مرجعية لتفادي أي طط
 المؤشر. استطدامتحدث نتيجة 
المجموعة لتوجيه  المؤشر على أنه" معلومات تهد  إلى مساعدة الفرد أو oniroL .Pيعر  حيث 
 1حقيق الهد  أو لتمكينه من تقيم النتيجة ذلك العمل".تمسار عمله نحو 
كون ي المؤشر أداة تتمثل في معلومات تسمح بمتابعة ومراقبة سير المؤسسة، لهذا يتوجب أن ّ أي أن ّ
 المؤشر معنوي، واضح وشامل. 
مقارنة  نظام المتبعالكمية تقيس فعالية كل أو جزء من العملية أو ه" معلومات المؤشر على أن ّ يعر كما 
 2".بمعايير المططط لها أو الهد  المرسخ في إطار استراتيجية المؤسسة 
ه "مقياس يستند على معايير كمية أو نوعية يوفر فرصة التحقق في حين يعر  مؤشر الأداء على أن ّ
 3تي تحدث في مطتل  جوانب نشاط المؤسسة مقارنة بما هدو مططط له فيها".من التغيرات ال
 4وضع مؤشرات الأداء وذلك لأسباب نذكر أهدمها:صعوبة في  الباحثونجد يو 
 المبالغة في أهدمية المؤشرات نفسها؛ 
 من المعلومات؛ لاحتياجاتعدم التحديد الواضح  
 ودقة؛صعوبات في تصميم المؤشرات الأنسب للمؤسسة بعناية  
 كثرة عدد المؤشرات المقترحة؛ 
 عدم توثيق المعلومات والبيانات التي أسندت عليها عملية وضع المؤشرات؛ 
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 التقاطع بين المؤشرات من حيث الغرض والأهددا . 
 خصائص مؤشر الأداء 5.5.5
أداء تتص  بطصائص معينة ولا يتعين على تلك الطصائص مؤشرات  اطتياركما يتعين على المؤسسة 
                 1أن تستوفي جميع المتطلبات وهدي كما يلي: بالضرورة
 إجراءات تصحيحية بالوقت المناسب؛ باتجاهأن تدفع مؤشرات الأداء  
 مؤشرات الأداء محددة بحيث تعكس الهد  بصورة مباشرة؛ 
 ؛مؤشرات الأداء قابلة للقياس والمقارنة وذلك من طلل سهولة الحصول على المعلومات التي تحتاجها 
 مؤشرات الأداء قابلة للتحقيق بحث أنها تحدد القيمة المستهدفة ضمن إطار إمكانيات وقدرات المنظمة؛ 
 في فترة محددة يتم قياس المؤشر طللها؛ ستطدامهالامؤشرات الأداء مرتبطة بالزمن وذلك  
 قابليتها للتوثيق من طلل الوسائل التقنية المتاحة؛ 
 والأهددا  التي تسير عليها المنظمة؛ يةوالاستراتيجذات صلة مع الرؤية  
 أن تركز المؤشرات على قيم المنظمة بدلاا من نتائج الأعمال غير الرئيسية؛ 
 م مع القيود السائدة في المنظمة وفعالية من حيث التكلفة؛ءواقعية تتل 
لظرو  ا ممكنة التحقيق حيث أن تكون الأهددا قابلة للملحظة وقابلة ومعقولة وذات مصداقية في ظل 
 المتوقعة وكذلك التحقق من صحتها بشكل مستقل؛
 لزمن؛ومقارنتها مع البيانات المتوفرة غير فترة طويلة من ا الاستثنائيةلرصد التغيرات  للتجاهداتمحددة  
 متفق عليها بحث توافق جميع أطرا  العلقة في المنظمة الذين يتحملون المسؤولية داطل المنظمة؛ 
 اء محكمة ومحددة للموارد وقابلة للمراجعة.كما أن مؤشرات الأد 
 مؤشرات الأداء المالية 5.5.1
تدطل مؤشرات الأداء المالية ضمن المقاييس التقليدية، حيث تقوم على التقارير المالية والمحاسبية مثل 
صة موال الطاالأ رؤوس التدفقات النقدية إضافة إلى جدول التغير في، وجدول وجدول حسابات النتائج الميزانية
المؤشرات المالية كالنسب المالية مثل نسبة السيولة والنشاط والمردودية  استطراجالتي من طللها يتم  والملحق
 سواءا طلل س مال العامل، إضافة إلى الطزينةرأ احتياجاتازن المالي مثل رأس مال العامل و ومؤشرات التو 
 سنة أو طلل عدة سنوات. 
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كالعائد  المالي للأداءكمقاييس  باقتراحها قام بعض الباحثين عديدة ترحةمؤشرات الأداء المالي المق إن
دية مؤشر القيمة الاقتصاوأيضاا  العائد على حقوق الملكيةو  العائد على حقوق المساهدمين، الاستثمار على
 تمن قبل الدراسا اعتمدتويمكن أن نبين من طلل الجدول التالي أهدم المؤشرات المالية التي ، المضافة
 السابقة التي تناولت المقاييس التقليدية على النحو التالي:
  للمؤسسةداء المالي مقاييس الأ ):1-3جدول رقم (
 مقاييس الأداء المؤلف وسنة النشر
 معدل العائد على الاستثمار 0991 a ma'an uobA
 اجمالي الايرادات السنوية 0991 nilats & gnilduoB
 تكلفة الوحدة –ى الاستثمار العائد عل 1991. r.selccE
 الحصة السوقية 1991llewod cm & annaH
 نمو المبيعات معدل العائد على حقوق الملكية معدل العائد على الاستثمار  3911 la te .m divaD
سوقية الحصة ال-حجم المبيعات –معدل العائد على راس المال المستثمر في النشاط السوقي  4991 elttuB
 والنسبية
معدل دوران الاسهم  –معدل دوران الاصول -هدامش الربح-العائد على راس المال المستثمر 5991 j dyob&K .aydnaP
 نسبة السيولة –نسبة التداول –
سبية الحصة السوقية الن-معدل العائد على الاستثمار التدفقات النقدية الداطلية والطارجية
 والمطلقة
 لى الاستثمار معدل العائد على المبيعاتالعائد ع 6991 mariris.&.f unaM
 توليد النقدية   القيادة في التكلفة   طلق قيمة للمساهدمين 6991 gnahc dna reknaB






 8991 irovt & nevigcM
 معدل العائد على الاستثمار= صافي الربح / اجمالي الاصول -
 ب والفوائد/اجمالي الاصول معدل العائد على الاصول= الربح قبل الضرائ -
 معدل العائد على المبيعات= صافي الربح/ المبيعات -
معدل العائد على راس المال المستثمر = (صافي الدطل + الفوائد) / (الديون+ حق  -
 الملكية)
 وهدو يساوى:  erocs z namtla -
 حيث:  4س101.1+5س211.1+2س221.1+6س 501.1س+  601.1 -
 مالي الاصول= راس المال العامل / اج0س -
 = الارباح المحتجزة / اجمالي الاصول6س -
 = الارباح قبل الفوائد والضرائب/ اجمالي الاصول2س -
 القيمة السوقية لحق الملكية/ القيمة الدفترية لإجمالي الديون  5س -




 الأصول= المبيعات/ اجمالي 4س -
 التدفق النقدي –ايرادات المبيعات  –الارباح  - 9991 h b kralC
-المدة اللزمة لبيع المطزون-معدل الاحتفاظ بالإيرادات -معدل العائد على الاستثمار  - 2002 hod & ecraeP
الاصول الثابتة إلى -اجمالي الديون إلى راس المال  –معدل دوران اجمالي حق الملكية 
معدل تغطية إلى اجمالي  –صافي القروض كنسبة من الودائع  –اجمالي حق الملكية 
 معدل تغطية الفوائد قبل الضرائب –افي القروض كنسبة من الودائع ص –حق الملكية 
 معدل دوران النقدية-المدة اللزمة لدفع اوراق الدفع –
عائد السهم. (صافي الربح/ راس المال)، ربحية السهم (صافي الارباح  –الايرادات  -           5002 la te .legnE
عات التوزيعات النقدية للسهم (التوزي-لعادية) المتاحة للتوزيع للمساهدمين/ عدد الاسهم ا
 النقدية/ عدد الاسهم العادية)
نمية ، المنظمة العربية للتتأثير المتغيرات الداخلية والخارجية على مستوى الأداء"رضا مصيلحي أحمد إسماعيل، " المصدر: 
 .220-620 ص ، ص2016الإدارية، جامعة الدول العربية، سلسلة أطروحات الدكتوراه، 
أن القياس التقليدي للأداء يركز على المعلومات المتعلقة بالنتائج المالية فقط، يلحظ من طلل الجدول 
املة أغلب هدذه المؤشرات هدي مؤشرات غير متكالتقييم أو القياس على أدوات التحليل المالي، حيث أن  واقتصار
ع الأطرا  مطاصة بأنشطة المؤسسة وعلقتها الرات من المؤش عددأبعاده، وبالتالي تجاهدل  بجميعلقياس الأداء 
العملء، الموردين، المساهدمين والبنوك ...إلخ، مما أدى إلى وجود العديد من القصور  مثل: المصلحةذات 
 1التالية: للأسباببها نتيجة 
ئة اليوم يتعتبر المقاييس المحاسبية التقليدية للأداء غير كافية لصنع القرارات الاستراتيجية في ظل ب 
 ؛التي تتميز بسرعة التغير والمنافسة الشديدة
 ؛داء الماضيت نظرة تاريطية لأنها تعبر عن الأتعتبر هدذه المقاييس ذا 
 ؛داء المستقبليليس لديها القدرة على تفسير الأ 
 ؛ها توفر معلومات قليلة عن الاسباب الاصلية وراء ظهور احداث أو ظواهدر معينةن ّأ 
 ؛اييس غير المالية بالأرقام الماليةلا تقوم بربط المق 
 ؛تهتم بالعمليات الوظيفية المستقلة وليس العمليات الوظيفية المتداطلة 
  ؛س المالألا تتضمن تكلفة ر  
 ؛قدرات العاملين رضا العملء) (مثلطذ في الحسبان الاصول غير الملموسة ألا ت 
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 ؛لا تقيس القيمة التي تقدمها المنظمة للعملء والمساهدمين 
ظمة تحتاج إلى مقاييس ذات هدناك عدد كبير من المقاييس المالية أكثر من اللزم في حين أن المن 
 رقام.قل عدد ممكن من الأأشمل مع أشياء بنظرة وسع بحيث تكون قادرة على وص  الأأمحتوى 
 مؤشرات الأداء غير المالية 5.5.1
ن المستمر، فاهديم إدارية حديثة كالتحسيلم واعتمادهداالتي شهدتها المؤسسات  الاقتصاديةنتيجة للتغيرات 
ث أن م أداء المؤسسة، حييإعادة الهندسة، ومدطل إدارة الجودة الشاملة، جعلت المقاييس المالية غير كافية لتقي
مؤسسات ى البيئية، وتواجه التهدذه الأطيرة تتعامل مع كميات كبيرة من المعلومات الاقتصادية والاجتماعية وح
 ئها.ؤشرات تمكنها من قياس أداصعوبة في تحديد م
صن  أغلبها ضمن المقاييس ي ُقياس الأداء ل مؤشرات أو معايير نوعية أو كميةهدناك العديد من ال
، إلى جانب عاليةالفبالكفاءة و  مرتبطة لا تقيس الجانب المالي فحسب وا  نما تقيس أبعاد أطرى فهي ،الاقتصادية
أفراد  رضا ذلك كرضا العملء، ورضا المساهدمين، ض  إلى لحةذلك مؤشرات تقيس رضا الأطرا  ذات المص
، هدذا من جهة ومن جهة أطرى نجد المؤشرات التي تقيس البعد المجتمعي كفاءة العمليات الداطلية ،المؤسسة
 والأداء البيئي. الاجتماعيللأداء كالأداء 
 يلي: نجد ما استطدامهاومن أهدم المؤشرات التي يتم 
 الفعالية لقياسات المستخدمة مؤشر ال 5.5.1.1
مؤشرات  ةالمؤسس لدى يكون لا ، عندماصعباا  الفعالية قياس فيها يكون التي الحالات إن من بين أصعب
قة بين عبر عن العلت ت التيمؤشرا، أي تلك الدرجة تحقيق المؤسسة لأهددافها المسطرةمحددة وواضحة تقيس 
 المتوقعة والنتائج المحققة. النتائج
 1عة من الأسئلة التي تقيس الفعالية وهدي:ويمكن أن نحدد مجمو 
 مدى نجحت المؤسسة في تحقيق رسالتها؟ إلى أي ّ 
 ؟ةمدى نجحت المؤسسة في تحقيق أهددافها المسطر  إلى أي ّ 
 هدل هدناك مؤشرات كمية وكيفية تسمح بالتعبير عن رؤية المؤسسة؟ 
 هدل يتواجد نظام يسمح بقياس وتقييم فعالية المؤسسة؟ 
 سسة على إرضاء العملء؟ما مدى قدرة المؤ  
                                                          
 emè3 ,» ecnamrofrep al ed noitaroiléma'l ruop erdaC ellennoitasinagrO noitaulavE « ,.la te suahtsuL selrahC 1
 .851 .p ,3002 ,ádanaC ,IDRC ,lavaL étisrevinU'l ed sesserP seL ,noitidé




 هدل تطضع فعالية المؤسسة لمراقبة ومتابعة داطلية؟ 
 يم وقياس أدائها بشكل مستمر؟تقيهدل تقوم المؤسسة ب 
متعلقة لاعند قياس فعالية المؤسسة وهدي  الاعتبارنقاط بعين بعض الكما يتوجب على المؤسسة أطذ 
 1برسالة ورؤية المؤسسة من حيث:
 هدا؛والغاية من وجودارهدا، رسالتها شعاسية للمؤسسة على ين الأساحتواء القوان 
 يتوجب وضوح رؤية المؤسسة، 
 ؛الأفراد العاملين برسالة المؤسسةمعرفة وقبول  
 .مترجمة على شكل أهددا  عملياتية أن تكون رسالة المؤسسة 
د على تحديد عستسا الاعتبارالأسئلة السابقة الذكر والنقاط التي يتوجب على المؤسسة أطذهدا بعين  إن ّ
 أهدم المؤشرات التي يمكن من طللها قياس الفعالية.
 الكفاءةالمستخدمة لقياس  اتمؤشر لا 5.5.1.5
 ودقيال ضمن تعمل أن ّ ويجب والطدمات المنتجات لتوفير الموارد من معين مستوى مؤسسة كلل إن ّ
 عليها لحصولا تم التي ئجالنتا بين المقارنة تعكس التي النسبة هاعلى أن ّ الكفاءة معيار المتاحة، ويستطدم
 2الأهددا ، ولقياس هدذا البعد يمكن طرح الأسئلة التالية: لتحقيق المتكبدة والتكالي 
 فة.البحث عن العلقة بين الوحدة المنتجة والتكل تقييم جودة المنتوج مقارنة بتكلفتها؟، أي ّ كي  يتم ّ 
 ستغللاا أمثلا؟مالية اوارد المادية والبشرية والالم استغللمدى قدرة المؤسسة على  
 كيفية تقييم إنتاجية الأفراد؟ 
ستغلل الموارد المادية والمالية والبشرية بشكل أقصى؟ يقصد بذلك تطفيض الطاقة العاطلة إلى ا هدل يتم ّ 
 ؟أقصاهدا
 مطتل  الموارد المادية والمالية والبشرية على نحو أفضل؟ستغلل هدل هدناك أنظمة إدارية تشجع على ا 
مؤشرات  طدامباستة التي تنشط في نفس القطاع بإجراء مقارنات مع المؤسسات المثيلالمؤسسة  هدل تقوم 
 مرجعية؟
الكفاءة رتباط مؤشرات الأداء بيجة اتداطل بين مؤشرات الكفاءة والفعالية نت وجود لحظمما سبق طرحه، ي ُ
قيس الأداء ستطلص مؤشرات مالية تن امحتويات المؤشرات السابقة يمك تدقيق فيتّم ال إذا هوالفعالية، حيث إن ّ
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ذه المؤشرات الفعالية، أيضاا من بين هدو بالكفاءة  أساساا  ةتقيس الأداء العملياتي متعلقغير مالية المالي، ومؤشرات 
 :ذلك كما يلي مكن من طلل الشكل توضيحمؤسسة، وي ُهدناك مؤشرات تقيس رضا العملء ورضا أفراد ال










  الباحثمن إعداد المصدر: 
نحدد مجموعة من المؤشرات التي تقيس أبعاد الأداء المالي والتي سبق  من طلل الشكل أعله يمكن أن ّ
 الي:تذكرهدا إضافة إلى تحديد أهدم المؤشرات التي تقيس الأداء العملياتي، ورضا العملء على النحو ال
 الأداء العملياتي: 
يمثل الأداء العملياتي الحلقة الوسطى لأداء المؤسسات الاقتصادية، فبالإضافة إلى المؤشرات المالية 
على مقاييس ومؤشرات تشغيلية في الأداء كالحصة السوقية، تقديم منتجات جديدة، نوعية  الاعتماد جرىي ُ
ات الإنتاجية، وغيرهدا من المقاييس التي ترتبط بمستوى أداء عملي المنتوج أو الطدمة، فاعلية العملية التسويقية،
 1ؤسسة".الم
تعملة مقارنة بالوسائل والموارد المس ،"قدرة العملية على بلوغ الأهددا  المسندة إليهاه ن ّأحيث يعر  على 
ي المستعملة فعن العلقة بين الأهددا  المحققة والوسائل  الأداء العملياتي عبري ُ ، كماطلل فترة محددة"
  2المؤسسة.
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نتائج عمليات المؤسسة (وظيفة إنتاج، المالية ...إلخ) معرفة مدى توافق  يتم ّ العمليةمن طلل قياس أداء 
زيادة ب إنتاجية العاملين في المؤسسةداء العملياتي على الأ، كما يقوم توجهات الاستراتيجية للمؤسسةالمع 
وعيهم و أفراد المؤسسة من طلل إدراك  ،تضمن تحقيق أدائها بكفاءةن المؤسسة إنتاجية العامل وتحسنها فإ
عمليات  ن بين مطتل يتحسوالتي من طللها يمكن أن يتم تحقيق الأهددا ، والذي يضمن ال بأهددا  المؤسسة
دية) ماو      على توجيه مواردهدا (بشرية، ماليةقدرة ن تكون لها ال، وعلى المؤسسة في هدذه الحالة أالمؤسسة
استطدام أمثل للموارد المادية (آلات، معدات، مباني) مما يسمح بتطفيض الضائع ، عمليات التي تحقق أهددافهالل
 وهدذا ما يعني تحقيق أداء بكفاءة. ،من الوقت، مواد، منتجات مسترجعة ...إلخ
 رضا الأطراف ذات المصلحة: 
 المرتكزات الأساسية التيد أهدم أحيعتبر  رضا الأفراد وكل الأطرا  ذات المصلحةو  رضا العملء إن ّ
 و تحث على ضمان رضا العملء سواءا ، حيث جل المواصفات الدولية الإيز عليها إدارة الجودة الشاملة تقوم
ر  من وعلى رضا كل طللمؤسسة، التنافسي ع موقالتعزيز كان العميل الداطلي أو الطارجي والذي يساهدم في 
 :مثلا  مؤشرات التي تقيس رضا العملء نجدومن بين أهدم الطرا  ذات المصلحة، الأ
 تسليم ...إلخ.ال آجالو  جودة المنتوج،من طلل  متطلبات عملئهال المؤسسة ةتلبيدرجة  
 تمرار؛سمين الذين تتعامل المؤسسة معهم باحيث يقصد بهم العملء الدائ زيادة في ولاء العملء الحاليين 
ب ستقطاان كانت المؤسسة ناجحة في سياسة اكن معرفة من طلل هدذا المؤشر يم جددالعملء ال عدد 
 العملء الجدد أم لا؛
جاه تشر يمكن أن تقيم المؤسسة صورتها ا، حيث من طلل هدذا المؤ صورة المؤسسة اتجاه العملء 
ر أو لا وذلك من أجل القيام بأهدم التصحيحات اللزمة في علقتها في تحسن مستم العملء إن كانت
   مع العملء؛
جزئة، ، تجار تجملةتجار من العملء ك فئات متنوعةوهدم  محفظتها من العملءالمؤسسة لتوسيع  درجة 
 ؛شركات أطرى، موزعون ...إلخ
 ؛قبل العملء تحدد من طللها رضا عملء المؤسسةعدد الوحدات المعادة من  
 ؛العملءالمقدمة من قبل  ىعدد الشكاو  
 ؛ن التسليمزمالعملء، و زمن الاستجابة لطلبات  
 طدمات ما بعد البيع.درجة توفير  




رضا العملء مهم بالنسبة للمؤسسات ويجب  أن ّ rabjnaR rafidoomhtaM و  inamhaR وقد بين
فتاح تواجهها من منافسة وان لنجاح المؤسسة في ظل التحديات التييكون هدو الهد  والمفتاح الرئيسي  أن ّ
ي وضع العملء فتجاهدل متطلبات ورضا العملء والربحية ولا يمكن الأسواق، لأن هدناك علقة بين المنتجات 
ستراتيجية المؤسسة، حيث أفادت العديد من الدراسات وجود علقة قوية بين توفر سلع ذات جودة عالية ا
 1والربحية من طلل رضا العملء.
 كما نجد من بين أهدم المؤشرات التي تقيس رضا الأفراد:
 ؛لون عليها مقابل الجهود المبذولةالتي يحص والمكافآت الأجور أفراد المؤسسة عن يرضى 
  ؛.إلخ)بيئة العمل (مكان وطرق العمل، أدوات ووسائل العمل..يوجد تحسن في  
قرارات ...إلخ) في تحسين نشاطات المشاركة قوية من قبل الأفراد (اقتراحات، مشاركة في  توجد 
 ؛المؤسسة
 ؛ؤسسةالمتحسن مستوى الثقة بين الأفراد  
 ؛ولاء ...إلخ)المشاركة، التمسك به، المواظبة في العمل و الاهدتمام الأفراد بالقيم المشتركة (زاد  
 ؛المتميزة الفردية تقديم مكافآت للمساهدماتتقوم المؤسسة ب 
تحسن في الاتصال بين أفراد المؤسسة (انسيابية أكثر في انتقال المعلومة، نقص الطلفات بين يوجد  
 ؛لخ)الأفراد ...إ
 .المؤسسةفي لأفراد وزيادة شعورهدم بالانتماء تحسن في معنوية ايوجد  
 جميع قبل من استطدامها يمكن التي من المؤشرات قائمة هدناك ه ليستما يمكن ملحظته أن ّ إن ّ
لكن يمكن القول أن تحديد المؤشرات التي سبق ذكرهدا تعتبر مؤشرات  المؤسسات مهما كانت نوعها أو حجمها،
دي حتماا إلى يؤ  وأغراض المؤسسة المطلوب تحقيقها تعدد أهددا  المؤسسات، حيث أن ّ جلتشترك فيها  مبدئية
تعدد المؤشرات المستطدمة في عملية قياس أداء المؤسسة، مما أدى إلى إيجاد أنظمة قياس جديدة تعبر عن 
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 أنظمة قياس الأداء الحديثة 5.1
 notroNالتي وجهت لها، قام بعض الباحثين أمثال  والانتقاداتلقصور المقاييس التقليدية  نظراا 
لقياس مستوى أداء  أكثر شموليةبتطوير نماذج ومقاييس أطرى وغيرهدم  nameerFإضافة إلى  nalpaKو
أطلـق و موجودة في المقاييس التقليدية المقتصرة على الأداء المالي فقط، العيوب البعض المؤسسات تغطـي 
كر ذ، سنقتصر علـى ت النماذج المعاصرة لقياس الأداء، ولقد تعدد"أنظمة القياس الحديثة" على هدذه الأنظمة
 فقط.أهدمها 
 redlohekatS hcorppAمدخل أصحاب المصالح     5.1.1
عام   drofnatSلإدارية في مذكرة داطلية في معهد أبحاث ظهرت فكرة أصحاب المصلحة في الأدبيات ا
في الولايات المتحدة، وكان المصطلح يعني تعميم مفهوم أصحاب المصلحة باعتبارهدم المجموعة الوحيدة  2290
أصحاب المصلحة على أنهم تلك الجماعات التي بدون عر  التي تحتاج الإدارة إلى الاستجابة لها، حيث 
مثلت في المساهدمين، العاملين، العملء، الموردين، والمقرضين، نشاط المؤسسة، وت عمها سو  يتوق د
في قسم التططيط في  trawetS trebeRو ffosnA orgIوالمجتمع، واستعمل هدذا المصطلح لأول مرة من قبل 
ي فهدذا المفهوم  استعمالثم تطور  الاستراتيجيالذي كان ينظر له من منظور التططيط  deehkcoLشركة 
 1.الاستراتيجيةمن منظور الإدارة   nameerF  drawdEأدبيات نظريات النظم، ليستطدم في الأطير من قبل 
ذه المديرين التنفيذين له استطداممقاربة أصحاب المصالح، يبين فيه كيفية  nameerF اقترححيث 
يم أداء المؤسسة من وجهة نظر ما يستطدم هدذا المدطل لقياس وتقي، ك2المقاربة لإدارة المؤسسة بأكثر فعالية
كل فئة من أصحاب المصالح، حيث على الإدارة العليا للمؤسسات أن تضع واحداا أو أكثر من مقاييس الأداء 
لكل مجموعة من أصحاب المصالح في المؤسسة والتي يجب أن تقابل أهددافهم فيها، فالطبيعة المتشابكة 
ها تنسحب على طبيعة مجالات الأداء التي تغطي تلك لأهددا  المؤسسات وحاجات الأطرا  المتربطة ب
 3الأهددا  المتشابكة، وتفرض على المؤسسات تحقيق الحد الأدنى من التنسيق والتلؤم بين تلك الأهددا .
 ويمكن تلطيص فئات أصحاب هدذا المدطل في الجدول على النحو التالي: 
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 nameerF مقاييس اصحاب المصالح من وجهة نظر: )2-3( جدول رقم
فئة أصحاب 
 المصالح
 قياس الأداء على المدى البعيد قياس الأداء على المدى القريب
، عدد الجدد العملء (القيمة والحجم)، المبيعات العملء
 للعملء.الاحتياجات الجديدة 
المقدرة  العملءمعدل دوران  ،معدل نمو المبيعات
 في السيطرة على الاسعار
أو  المجهزون
 الموردون
افر المطزون تو  ،زمن التسليم ،كلفة المواد الاوليةت
  .المواد الاولية
زمن ، تكالي  المواد الاوليةلكل من  معدل النمو
 الافكار الجديدة للمجهزين ،المطزون ،التسليم
عائد على ال ، القيمة السوقية للسهم،السهم العائد على المساهدمون
  .حق الملكية
في سوق الاوراق القدرة على اقناع المتعاملين 
عائد النمو في معدل ال المتبعة، المالية باستراتيجية
 .على حق الملكية
 معدل دورانالمؤسسة، معدل الترقيات من داطل  .الشكاوى الانتاجية، عدد، عدد الاقتراحات الأفراد
 العاملين.
لقة العالمؤسسة، عدد التشريعات التي تؤثر على  التشريعية الجهات
 .ين والاعضاء المهمينمع المستشار 
 ، مستوىالتي تؤثر على الصناعة القوانينعدد 
 .حالات المنافسة في مواجهاتالتعاون 
جمعيات حماية 
 المستهلك
 الودية عددغير ، عدد المواجهات الاجتماعات عدد
 ، عدد القضايا المرفوعة.التحالفاتمرات تكوين 
 ،نتيجة الضغوطعدد مرات التغيير في السياسات 
الصادر عن هدذه  بالمساعدةمرات المطالبة  عدد
 الجمعيات.
لدى الجهات  عدد الشكاوىعدد اللقاءات،  المدافعون عن البيئة
عدد المجابهات  ضايا المرفوعة،المطتصة، عدد الق
 .مرات تكوين الائتلفات الودية عددغير 
 الصادرة من بالمساعدةعدد مرات المطالبة 
 المدافعين عن البيئة.
 ،منهجي متكامل" منظور-الاستراتيجيةالإدارة ، " طاهدر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس ر:المصد
  . 295، ص 1116دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
  بطاقة الأداء المتوازن 5.1.5
 فهي تعد ،nalpaKو notroN، الذي قدمه الاستراتيجيبطاقة الأداء المتوازن أهدم مقاييس الأداء  تعتبر
، حيث تم نشر اواستراتيجيتهفي تحسين أداء المؤسسة وفقاا لرؤيتها  ساهدمتأحد الأساليب الإدارية الحديثة التي 
، تم توضيح فيه مفهوم وأساسيات بطاقة الأداء المتوازن ssenisuB dravraH، في مجلة 6990مقال لهما سنة 
 1 المالية في قياس الأداء. قصور المؤشراتمنها هدو تفادي والذي كان الهد  
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 تعريف بطاقة الأداء المتوازن 5.1.5.1
ها "طريقة أو أسلوب إداري لترجمة بطاقة الأداء المتوازن على أن ّ nalpaKو notroNعر  كل من 
إلى مجموعة شاملة من مقاييس الأداء الدقيقة التي توفر إطاراا لنظام الإدارة  واستراتيجيتهارسالة المؤسسة 
من طلل أربعة أبعاد تمثلت في البعد المالي، بعد العملء، بعد العمليات الداطلية وبعد  اتيجيالاستر والقياس 
 1التعلم والنمو".
س من طلل قيا الاستراتيجيةطريقة لتطوير الأهددا  ها " على أن ّبطاقة الأداء المتوازن عر  كما ت ُ
  2ايير الأداء التنظيمي لنجاحها".مؤشرات المالية والهيكلية، والعملياتية الرئيسية المرتبطة بمع
بطاقة الأداء تشير إلى التوازن بين الأهددا  القصيرة وطويلة  بأن ّ okenakو ihcugaT كما يرى كل من
الأجل والتوازن بين الماضي والحاضر والمستقبل، كذلك التوازن بين مجموعة من المؤشرات المالية وغير المالية 
 3.ستراتيجيةالاشاملة لرقابة  اةكأد استطدامهاالداطلي والطارجي يمكن للمؤسسة  إضافة إلى التوازن بين المنظور
 ياستراتيجبطاقة الأداء المتوازن نظام شامل يقيس الأداء من جانب  نطلص من التعاري  أن ّ حيث  
ومن ثم إلى مقاييس أداء المالية وغير المالية  استراتيجيةالمؤسسة إلى أهددا   استراتيجيةمن طلل ترجمة 
، والتي من طللها تحقق التوازن بين الأربعة المحاورلتقدم صورة واضحة وشاملة عن أداء المؤسسة من طلل 
 أهددا  الإدارة القصيرة والمتوسطة والبعيدة المدى.
 المحاور الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن 5.1.5.5
اس قيعليها في  المؤسسةأربعة محاور مطتلفة والتي تعتمد فعالية  nalpaKو notroNقدم كل من 
والتي تشمل الجوانب المالية وغير المالية وتطتل  هدذه المحاور حسب طبيعة عمل المؤسسة وهدذه  الأداء
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وزان ما بين الجوانب المالية وغير المالية على التبطاقة الأداء المتوازن نظام يقوم  لحظ أن ّوعليه ي ُ
العملء، وفعالية العمليات الداطلية، إضافة إلى جوانب التعلم والتطوير والإبداع في المؤسسات المتمثلة في رضا 
 1كما يلي: المحاور، وفيما يلي شرح لهذه مهما كان حجمها ونوعها
عد المحور المالي أحد محاور قياس وتقييم الأداء، يركز هدذا المنظور في بطاقة ي ُ المحور المالي: 
لى الجوانب المالية، حيث تكمن أهدمية المؤشرات المالية المستطدمة في التأكد من مدى الأداء المتوازن ع
هدذه المؤشرات  بطوترت، الاستراتيجيةالمؤسسة، أي تحدد الأداء المالي المتوقع من  استراتيجيةتنفيذ  في إسهامها
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 الرؤية والاستراتيجية
 النمو والتعلمبعد ال
سة المؤسرؤية  يتم تحقيقلكي 
على قدرة  الحفاظ يتوجب
على التغير  المؤسسة
 ن.المساهمي والتطوير
 المبادرات المعايير القياسات  الأهداف
    
 
 العمليات الداخليةبعد ال
لكي يتم ارضاء 
المساهدمين 




 المبادرات المعايير القياسات  الأهداف
    
 
 بعد الماليال
لكي تقوم المؤسسة بتحقيق 
 الاداء المالي يوجب الاطذ
عين الاعتبار اهداف ب
 المساهمين.
 المبادرات المعايير القياسات  الأهداف
    
 
 العملاءبعد ال






 المبادرات المعايير القياسات  الأهداف








جد: معدل ين المقاييس المالية نالمالية أساساا بالربحية والنمو والقيمة التي يرغب بها أصحاب المصالح، ومن ب
، معدل العائد على حقوق المالكين، العائد الاستثمارنمو رقم الأعمال أو حجم المبيعات،  معدل العائد على 
 .جمالي الأصول، النتيجة الصافية ...إلخإعلى 
ن مللمؤسسة، حيث توضع متطلبات العملء وحاجاتهم ض هداماا  عنصراا عد العملء ي ُ محور العملاء: 
المؤسسة، حيث يركز هدذا المحور على التدابير والإجراءات التي تطلق القيمة للعملء، والتي تركز  استراتيجية
عملء جدد، وهدذا ما لم تصل إليه المقاييس  واكتساببهم،  الاحتفاظأساساا على رضا العملء، إضافة إلى 
ء، حصة السوق، المبيعات السنوية/ عدد العملء، المالية، ومن المقاييس المستطدمة في هدذا المحور عدد العمل
مع العملء، نسبة العملء/ المستطدمين، مؤشر رضا العملء،  المستغلعدد العملء المفقودين، معدل الوقت 
 عدد الشكاوي...إلخ.
 ةقصد بالعمليات الداطلية جميع الأنشطة والإجراءات التي تتميز بها المؤسسي ُ محور العمليات الداخلية: 
، حيث يركز هدذا المحور على العمليات الداطلية التي تحقق الاستراتيجيةالتي تحقق الأهددا   عن غيرهدا،
رغبات ورضا العملء وأهددا  المساهدمين، وعليه يتوجب على المؤسسة تحديد وا  تقان العمليات الداطلية 
ة وتطويرهدا بتكار منتجات جديداك-ار الابتكوتطويرهدا، للحفاظ على العملء، ومراقبتها، إضافة إلى دمج عمليات 
 نتائج المالية مرضية.اللها من دور في رفع قيمة العملء وتحقيق  لما-السوقفي ضوء محددات 
من بين أهدم المقاييس المستطدمة لمراقبة أداء العمليات الداطلية هدي تلك المقاييس التي لها أثر على 
ي الإجراءات، تحسن فالوائد الكلية، وقت إنجاز العمليات، نسبة دارية/العالإرضا العملء، تتمثل في المصاري  
 ..إلخ.. تسليم في الموعد، معدل الوقت اللزم لتطوير المنتج،النسبة الأططاء في تقديم الطدمة، عدد مرات 
 تطوير والتحسين المستمر، حيثاللأفراد نحو ايهد  هدذا المحور إلى توجيه  المحور التعلم والنمو: 
، تراتيجيةالاسالتي تناسب الأهددا   التنظيميةالمحور على قدرات أفراد المؤسسة في إنجاز الأهددا   يركز هدذا
وذلك من طلل توفير نظم معلومات، تطوير أداء ومهارات الأفراد بصورة دائمة، وتوفير أنظمة تحفيز ملئمة، 
 والإجراءات.ام ا  لتز نقاط مهمة تمثلت في الأفراد و  ةوعليه فهذا المحور يركز على ثلث
من بين أهدم المقاييس المستطدمة لمراقبة العلم والنمو هدي مصاري  البحث والتطوير، مصاري  البحث 
والتطوير/ مصاري  الكلية، ساعات البحث والتطوير، موارد البحث، إلى جانب ذلك رضا الأفراد، مدى توافق 
 مهارات العاملين والوظائ ، ساعات تدريب العاملين ...إلخ.




تتصل الأبعاد الأربعة للبطاقة فيما بينها من طلل علقة السبب والأثر، حيث يدعم كل بعد الآطر 
أن تسجيل وتحقيق  nalpaKو notroN، ويؤكد كل من الاستراتيجيةوتساهدم مجتمعة في قياس مدى تحقيق 
يات الداطلية العمل المحاور يتم بشكل تسلسلي من أسفل إلى أعلى، حيث يسمح مجهود التعلم والنمو بتحسين
 1مما يؤدي إلى زيادة رضا الزبائن مما يولد في النهاية النتائج المالية التي تحقق رضا المساهدمين.
 مميزات بطاقة الأداء المتوازن 5.1.5.1
 2تكمن مميزات بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالية:
 ؛مقاييس المالية للأداء المستقبليتكمل بطاقة الأداء المتوازن المقاييس المالية للأداء السابق مع  
 ؛المؤسسة واستراتيجيةتعتمد أهددا  ومقاييس بطاقة الأداء المتوازن على رؤية  
 ؛من الأهددا  المالية أبعدأهددا  المؤسسة إلى ما هدو  المتوازنتوسيع بطاقة الأداء  
بكيفية تعزيز  ، كما تسمح لهمللمدراء بقياس قيمة العملء الحاليين والمستقبلين المتوازنتسمح بطاقة الأداء  
 ؛ستثمار في العنصر البشريالقدرات الداطلية والا
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 إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسين الأداء .1
ا  دارة الجودة الشاملة، إضافة تحسين المستمر، إعادة الهندسة و لمن بين مداطل تحسين الأداء نجد ا إن ّ
يعتبرون أنظمة القياس الحديثة السابقة الذكر مدطلا من بين مداطل تحسين  الباحثينإلى ذلك نجد بعض 
 ين الأداءمفهوم تحسلالأداء، تمثلت أهدمها في القياس المقارن ولوحة القيادة، وسيتم التطرق في هدذا المبحث 
علقة إدارة الجودة الشاملة بأداء المؤسسات من طلل عرض ما  طرق إلى أهدم مداطل تحسين الأداء ثموالت
إلى ة، من نتائج تطبيق المؤسسات لمدطل إدارة الجودة الشامل 4016تتوقعه المواصفة الدولية للتقييس الإيزو 
 .تميزجوائز الجودة التي تعتبر نماذج الأداء المإلى جانب ذلك يتم الإشارة 
 مفهوم تحسين الأداء 1.1
ات وذلك لضمان بقاء المؤسس اتطاذهيعتبر إجراء تحسين الأداء أمراا ضرورياا يتوجب على المؤسسات 
 إيجازب ما يفرضه هدذا الأطير من شدة المنافسة بين المؤسسات المحلية والأجنبية، وسيتم ّ نتيجةسوق الفي 
 .لذلك، إضافة إلى عرض أهدم مداطل تحسينهتقديم تعري  تحسين الأداء والأسباب التي تدعو 
  تعريف تحسين الأداء 1.1.1
جميع الموارد المتاحة لتحسين المطرجات وا  نتاجية العمليات  استطداميعر  تحسين الأداء على أنه "   
 1".ىي توظ  رأس المال بالطريقة المثلوتحقيق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة الت
 المؤسسة ين المستمر لكافة عملياتتبعه المؤسسة قائم على عملية التحسبر تحسين الأداء إجراء تتعفي
الداطلي  وبين المحيطالتنظيم الداطلي ونمط الإدارة المتبع بين  الانسجامحيث تعتمد على إيجاد أفضل طرق 
 2ين:ت، ويقوم على ركيزتين أساسيبالديناميكيةوفق تغيرات المحيط الذي يتم 
، تقييم بتكارالا علىفي المورد البشري من طلل قدراته الذهدنية، تحفيزه  ثمارالاستهدو المورد البشري:  
 إنجازاته ...إلخ؛
السوق والعملء: من طلل التركيز على الطدمة والشمولية وطلق القيمة بدراسة السوق وتحديد العملء  
 المحتملين والتطلع على متطلباتهم بشكل مستمر.
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  أسباب تحسين الأداء 1.1.5
ل عن مواجهة المؤسسات لعوائق ومشاك ناتجةسباب تحسين الأداء بالمؤسسة نجد أسباب داطلية من بين أ
 لعاتتطإلى مستوى  والارتفاعداطلية تؤدي إلى ضع  الأداء، وبالتالي عدم القدرة على مواجهة المنافسة 
 نشطالمحيط الذي تحين نجد هدناك أسباب أطرى طارجية تمثلت في جملة من العوامل المتعلقة ب العملء، في
 1فيه المؤسسة والتي تؤثر بطريقة أو بأطرى على أدائها نذكر منها:
 التي تسمح بزيادة القدرة التنافسية والسيطرة على الأسواق؛ الاقتصاديةنحو التكتلت  الاتجاه 
 عولمة السوق والتطور التكنولوجي السريع الذي يسمح بزيادة الحصة السوقية؛ 
 الجنسيات وفتح الأسواق. ظهور الشركات متعددة 
ئها للحفاظ على مكانتها بين بقية المؤسسات العاملة في اإضافة إلى ذلك تسعى المؤسسات لتحسين أد
تحقق ميزة تنافسية، إلى جانب أّنها تسعى نحو تطبيق المفاهديم المطتلفة الطاصة  نفس القطاع، ويمكن لها أن ّ
 2تجاه رغبة المؤسسة في الرفع من قدرتها التنافسية.عكس هدذا الا، والجودة الشاملة، ويبالجودة كحلقات الجودة
 مداخل تحسين الأداء 1.5
قيادة ولوحة ال المقارنة المرجعيةهدناك من يعتبر  أن ّاطل تحسين الأداء، حيث ن في مدو الباحث اطتل 
ومدطل  التحسين المستمر، ،neziaKونموذج كإحدى مداطل تحسين الأداء إضافة إلى مدطل إعادة الهندسة 
هدذه  هدمأ إعطاء لمحة حول بإيجازإدارة الجودة الشاملة الذي سبق التطرق إليه في الفصول السابقة، وسيتم 
 .فقط المداطل
 مدخل إعادة الهندسة 1.5.1
تعد إعادة الهندسة أو بما يسمى الهندسة الإدارية، أحد المداطل الإدارية الحديثة التي تستعملها المؤسسات 
 .والاستراتيجياتحمله من إعادة النظر بشكل جذري في جميع الأنشطة والإجراءات لتحسين أدائها، بما ت
 تعريف إعادة الهندسة 1.5.1.1
 ، كان من أهدم التعاري  الذيلهذا المدطل وأغلب التعاري  تصب في مفهوم واحد دةعدي تعاري هدناك 
دة تصميم جذري " إعادة تفكير عميق، وا  عاهديهدندسة العمليات إعادة  على أن ypmahCو remmaHقدمه 
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لعمليات الأعمال لتحقيق تحسين كبير وواسع في مقاييس الأداء المهمة مثل التكلفة، والسرعة، والجودة ومستوى 
 1الطدمة".
على أنها" إحداث تغيير جذري في العمليات التنظيمية من طلل  dnomyaRو  noegreBكما يرى 
   2نتاجية".جوهدرية في الجودة والأداء والإ ناتلك لتحقيق تحسيالأمثل، وذ الاستطدامتكنولوجيا المعلومات  استطدام
إدارية منهجية تقوم على البناء التنظيمي من جذوره، وتعتمد على إعادة هديكلة  وسيلةها "عر  بأن ّكما ت ُ
 3وتصميم العمليات الإدارية، بهد  تحقيق تطوير جوهدري في أداء المؤسسات".
 التي تتبناهدا الإدارة لتحسن أدائها في ظل التحديات الاستراتيجياتعتبر إعادة الهندسة من أهدم حيث ت ُ
ا  عادة و  أكثر كفاءة من طلل تجميع المهامالتي تواجه المؤسسة، فإعادة الهندسة تسعى لجعل جميع العمليات 
 فحص كل عملية، وتقيمها، لغرضلتقليدية، حيث تعتمد على إعادة تصميمها بغض النظر عن الأساليب ا
 الأداء.تحسين 
 4في: تتمثلإعادة الهندسة تقوم على عناصر أساسية  وعليه فإن ّ
في الأسس الحالية المتبعة، وا  عادة صياغة  أساسيةأي إعادة التفكير بصورة  ساسي:الأإعادة التفكير  
 المؤسسة؛ استراتيجية
ياكل ميع الهإعادة تصميم بصورة جذرية للوضع القائم من طلل التطلي عن ج إعادة التصميم الجذري: 
 معلوماتيةو تصاميم وأساليب جديدة من طلل تطبيق تكنولوجيا  بابتكاروالإجراءات السابقة جذرياا وذلك 
 ؛بداعيالتفكير الإو 
إن إعادة الهندسة تسعى لتحقيق مستويات فائقة من التحسين في معدلات الأداء  تحقيق تحسينات هائلة: 
 كما ينبغي التركيز على التحسينات الكبيرة وليست الهامشية؛ ،%14وتحسين قيمة العملء على أقل بنسبة 
إعادة الهندسة على العمليات وليس على المهام أو الوظائ  أو الأفراد  ىأن تجر  التركيز على العمليات: 
 أو الهياكل.
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ات لعمليل جذريالقوم على إعادة التصميم يإعادة الهندسة هدي أسلوب إداري  مكن القول في الأطير أن ّي ُو 
 تكنولوجيا المعلومات. استطدامالإدارية بالمؤسسة لتحقيق تحسينات في الأداء من طلل 
 خصائص إعادة الهندسة 1.5.1.5
 1مكن تحديد طصائص أساسية لإعادة الهندسة تمثل فيما يلي:ي ُ
من  اماا التز إعادة الهندسة تركز على العمليات وليس على الوظائ ، ما يجعل إعادة الهندسة تتطلب  ن ّإ 
 دارة العليا في المؤسسة ببرامجها؛ الإ
 القائم؛إعادة الهندسة تركز على التغيير الجذري أي إعادة التصميم بصورة جذرية للوضع  
مع إعطاء  الاطتصاصاتفريق عمل الذي يكون متعدد ومتداطل  استطدامتتطلب إعادة الهندسة  
مح مشاركة جميع الأقسام من جهة وتسذاتياا، والتي تضمن  مدراءالصلحيات الكافية لتحويلها إلى فرق 
 ؛مة التغيير من جهة أطرىبمشاركة أوسع تكون ضرورية للحد من مقاو 
 تتطلب إعادة الهندسة مشاركة متوافقة للموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات؛ 
 .فة، الجودة، وسرعة إنجاز الأعماليق تحسينات هدائلة في معدلات الأداء الهامة مثل التكلقتح 
 المقارنة المرجعية  لمدخ 1.5.5
من التطبيقات المعاصرة التي تستطدمها المؤسسات  gnikramhcneBعد عملية المقارنة المرجعية ت ُ
ات لقياس وتقييم أداء المؤسس كأداةكأحد أدوات إدارة الجودة الشاملة المستطدمة لتحسين الأداء، حيث تستعمل 
 وجه القصور والعمل على معالجتها، وتحقيق الجودة.تحديد أ ومن ثمالمثيلة لها،  بالمؤسساتومقارنتها 
 المقارنة المرجعية تعريف  1.5.5.1
نتها والممارسات ومقار  ها "عملية مستمرة لقياس المنتجات والطدماتالمقارنة المرجعية بأن ّ pmaC.R عر 
 2مع المنافسين الأقوياء والمؤسسات المعروفة والرائدة في الصناعة".
     3."نة المرجعية بأنها " أحد عمليات تحسين الأداءالمقار عر  ي ُ kooCكما نجد 
 وتكي  وتبنيعملية تحديد وتحليل " عر  المقارنة المرجعية بأنهاومن معه ي ُ namlirB naeJأيضاا نجد 
."المنظمات نجاحا ا في العالم لتحسين أداء المؤسسة الطاصة بها مع أداء أكثرالممارسات التنظيمية 
     4
المقارنة المرجعية هدي عملية مستمرة لقياس الأداء ومقارنته مع أداء المؤسسات  ول أن ّمكن القوعليه ي ُ
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 المنافسة في السوق لغرض تحسين الأداء.
 المقارنة المرجعية خطوات  1.5.5.5
   1 لكي تؤدى المقارنة المرجعية بشكل فعال يتوجب إتباع المراحل التالية:
من عمليات البحث وتحديدهدا كما يتم تحديد  يتم في هدذه الططوة تحديد الغرض مرحلة التخطيط: 
حديد تطرق جمع البيانات وعليه يتم  واطتيارالمؤسسات التي يتم على أساسها المقارنة ومن ثم تحديد 
 الضرورية لنجاح عملية المقارنة؛المؤشرات والمعايير 
ت المقارنة والمؤسسا عد عملية التططيط تحديد فجوة الأداء بين المؤسسة المعنيةيتم ب مرحلة التحليل: 
 حجمها وأسبابها، كما يتم في هدذه الططوة تحديد عتبة الأداء؛
 س؛ايتائج القيتم تحديد ووضع الأهددا  الوظيفية، وضمان قبول ن مرحلة التكامل: 
 ع في إجراءات طاصة ومحددةالإجراءات، والشرو و  حيث يتم وضع وتنفيذ ططط العمل مرحلة التنفيذ: 
لمتحقق كما يتم في هدذه المرحلة إعادة تحديد المعايير وا  عادة إجراء المقارنة لتنفيذ تتبع التقدم اوضمان 
 الإجراءات؛
بعد تحصل المؤسسة على أفضل النتائج لمعالجة فجوة الأداء من طلل تحديد منصب  مرحلة النضج: 
 قيادي ملئم، وتحديد الأساليب المتكاملة، مما يؤدي إلى أداء أفضل للمؤسسة.
 لمقارنة المرجعية انواع أ 1.5.5.1
من المقارنة المرجعية فنجد من يميز بين المقارنة المرجعية الداطلية والطارجية  ةمكن تميز أنواع متعددي ُ
     2كما يلي:
مقارنة تعني المقارنة المرجعية الداطلية  :gnikramhcneB lanretnI المقارنة المرجعية الداطلية 
 ؛في نفس المؤسسةلعمليات المماثلة عمليات المؤسسة مع ا
تعني المقارنة المرجعية الطارجية في إجراء  :gnikramhcneB lanretnI المقارنة المرجعية الطارجية 
 ؛ت أطرى رائدة تنشط في نفس القطاعمقارنة أداء المؤسسات مع المؤسسا
 كما يمكن تميز بين المقارنة المرجعية والوظيفية والتنافسية والاستراتيجية كما يلي: 
وفيها يتم مقارنة المجالات مثل الإدارة،  :gnikramhcneB lanoitcnuF ارنة المرجعية الوظيفيةالمق 
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 1 .لقطاعاغير منافسة في نفس  المؤسساتبين  طدمة الزبون، عمليات البيع، جودة المنتج أو الطدمة...إلخ
مع المنافسين في وفيها يتم المقارنة  :gnikramhcneB evititepmoC المقارنة المرجعية التنافسية 
ي وتحليل طتل عن التحليل التنافست وهدي العملية،المجال الذي تعمل فيه المؤسسة على المنتج أو الطريقة أو 
  2المقابلت مع العملء والموردين.المنتجات وا  جراء 
وهدي عملية فحص وتحليل وتكي   :gnikramhcneB cigetartS الاستراتيجيةالمقارنة المرجعية  
يجية الأفضل، وا  جراءات مقارنات نماذج العمل، والهياكل والوظائ  على المدى المتوسط والطويل الاسترات
 3لتحقيق الميزة التنافسية.
 المقارنة المرجعية  أهمية 1.5.5.1
 4ة يؤدي لتحقيق جملة أهددا  أهدمها:استطدام المقارنة المرجعي إن ّ
 طرى؛معرفة فجوة أداء المؤسسة ونظيراتها في المؤسسات المنافسة الأ 
 ومعرفة مؤشرات الأداء؛ مكن اعتبارهدا الأساس في وضع الأهددا  الداطليةي ُ 
 تكامل الممارسات في المؤسسة وا  يجاد الرغبة لدى قيادة المؤسسة والعاملين ومعالجة نقاط الضع ؛  
 ؛تقود إلى التحسين المتسارع 
 زود المؤسسة بالقدرة على الإبداع الفردي والجماعي؛ت ُ 
 ع  والقوة في المؤسسة ومحاولة تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضع ؛ معرفة نقاط الض 
 سهم في زيادة الشعور بالمسؤولية لدى العاملين؛ت ُ 
 ساعد المؤسسة بأن تكون أفضل مما هدي عليه الآن؛ ت ُ 
 تتبنى أعلى درجات من المنافسة بين مطتل  الوظائ ؛ 
 ساعد المؤسسة على الاستطدام الأفضل للموارد؛ت ُ 
 ل.في المستقب الرائدةزود المؤسسة بإمكانية تبني أفضل الممارسات لكي تكون من المؤسسات ت ُ 
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 علاقة إدارة الجودة الشاملة والأداء 1.1
ل طدصبحت المؤسسات تولي لهذا المأهدم مداطل تحسين الأداء، حيث أتمثل إدارة الجودة الشاملة أحد 
 عليهاتترتب  لفائدة التيلالتي تشير في كل إصدار منها هور المواصفات الدولية للتقييس ظأهدمية طصوصاا ب
من شأنها تحقيق متطلبات العملء، مما يؤدي إلى رفع  والتيالدولية،  التقييسحصول المؤسسات على شهادة 
وجود علقة بين تبني المؤسسات بأغلب الدراسات  تنأداء المؤسسات مهما كان حجمها أو نوعها، حيث بي ّ
ز تسمى عطى جوائت ُ حيثالميزة التنافسية أو تحسين أداء المؤسسات، يق جودة الشاملة وتحقإدارة ال لمفهوم
التي سعت وحاولت تطبيق هدذا النهج  تسمى أيضا نماذج الأداء المتميز للمؤسساتأو كما جوائز الجودة 
 من تميز في الأداء. تحققهالإداري الجديد، لما 
عن تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة التي أشارت  ةالمحتمل جالتطرق في هدذا المطلب إلى النتائ سيتم ّ
 ، إضافة إلى عرض أهدم جوائز الجودة.4016المواصفة الدولية الإيزو  إليها
 
 نتائج المحتملة نتيجة تطبيق إدارة الجودة الشاملةلا 1.1.1
 ير والتحسينالّدراسات الاقتصادية أن إدارة الجودة الشاملة معنية بالتطو معظم لقد أوضحت        
د  إلى ، والتي تهوا  دارة المؤسساتالمستمر للأداء الشامل كونها إحدى أهدم الاطتيارات المعاصرة في تسيير 
من أجل تحسين منتجاتها وأنشطتها لإرضاء عملئها مع  لجميع أفراد المؤسسةالتعاون والمشاركة المستمرة 
 مجتمع.المراعاة متطلبات وظرو  
-مبادئ أساسية ومصطلحات-أنظمة إدارة الجودة 4016 :1119 ة الدولية الإيزوالمواصفستناداا إلى ا
 يلي: تمثلت فمياالنتائج المحتملة في حالة تطبيق المؤسسات لمبادئ إدارة الجودة الشاملة  فإن
 التركيز على العملاءأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.1
حيث  ،والسعي لتحقيق توقعاتهم هدو تلبية متطلبات العملءالشاملة الهد  الرئيسي لإدارة الجودة  إن ّ
 في تحسين أداء المؤسسة، لهذا تسعى المؤسسات عليها والحفاظثقة العملء والأطرا  المعنية الأطرى سهم ت ُ
 .قيمة للعملءالفرصة لطلق المزيد من  إلى توفير
ن أداء ي، يسهم في تحسوالأطرا  المهتمة الأطرى فهم الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملء إن ّ
 1ما يلي:لتطبيق مبدأ التركيز على العملء تشمل الفوائد المحتملة المؤسسة، و 
 زيادة القيمة للعميل؛ 
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 ؛زيادة رضا العملء 
 العملء؛ وفاءتحسين  
 ؛تحسين النشاط التجاري 
 المؤسسة لدى الغير؛تحسين صورة  
 العميل؛ محفظةتوسيع  
 ية للمؤسسة.حصة السوقفي زيادة في المبيعات و  
 القيادة وا  لتزام الإدارة العلياأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.5
بوضع وتحديد غاية المؤسسة وتوجهات العامة لها كما تقوم  على جميع المستوياتتقوم الإدارة العليا 
 بطلق الظرو  التي تسمح بإشراك العمال في تحقيق أهددا  الجودة الطاصة بالمؤسسة،
وسياستها  ااستراتيجيته لمؤسسة تسمح بتوجيه المؤسسةوضع غاية المؤسسة وتوجهات وا  شراك أفراد ا إن ّ
 نحو تحقيق الأهددا . ومواردهداعملياتها 
 1ما يلي:لتزام الإدارة العليا وا عن تطبيق مبدأ القيادة تشمل الفوائد المحتملةو 
 ؛بالمؤسسةزيادة الكفاءة والفعالية في تحقيق أهددا  الجودة الطاصة  
 ؛المؤسسةعمليات أفضل بين تنسيق  
 ؛المؤسسةتحسين الاتصال بين مطتل  مستويات ووظائ   
 المطلوبة.على تحقيق النتائج  وأفراد المؤسسة المؤسسةتطوير وتحسين قدرة  
 مشاركة العاملينأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.1
 سسةالمؤ  أداءعلى جميع مستويات المؤسسة من الأمور الأساسية لتحسين  مبدأ مشاركة العاملينعد ي ُ
الاعترا  و  في تحقيق أهددا إدارة الجودة على جميع المستويات العاملينإشراك جميع  ن طللمبفعالية وكفاءة، 
  2ما يلي:لهذا المبدأ تشمل الفوائد المحتملة ها، و تحسينو  بمهاراتهم
 تحقيقها؛ على وزيادة تحفيزهدم من قبل أفراد المؤسسة الجودة لأهددا  أفضل فهم 
 سين؛التح أنشطة في العاملين مشاركة زيادة 
 والإبداع؛ والمبادرات الشطصية التنمية تحسين 
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 العاملين؛ رضا تحسين 
 المؤسسة؛ مستويات جميع على والتعاون الثقة تحسين 
 وبالثقافة. المشتركة بالقيم مستوياتال جميع أفراد المؤسسة على هدتماما زيادة 
 مقاربة العملياتأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.1
 1التالية:تحقيق النتائج بيسمح ، كنظام متماسكفهم الأنشطة وا  دارتها  إن ّ
 التحسين؛ وعلى فرص الرئيسية العمليات نحو توجيه جهود المؤسسة على أكبر قدرة 
ينها للمؤسسة بحيث تكون العمليات تتوافق ب الاستراتيجيةوضع نظام عمليات يتوافق مع التوجهات  
 للمؤسسة؛ الاستراتيجيةوبين الأهددا  والتوجهات 
لموجودة ا العوائق من والحد للموارد الفعال والاستطدام للعمليات الفعالة الإدارة لطل من الأداء تحسين 
 الوظائ ؛ ما بين
 .وكفاءتها اوفعاليته تجانسهاب يتعلق فيمالحة ذات المص الأطرا زيادة قدرة المؤسسة على كسب ثقة  
 التحسينأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.2
ذا الأطير هد وليه الإدارة إلى أنشطة التحسين، ذلك أن ّت الذيالمؤسسة يتوق  على مدى الاهدتمام نجاح  إن ّ
اطلي السريعة لأي تغير في محيط الد بالاستجابةويسمح أدائها الحالية، ساهدم في المحافظة على مستويات ي ُ
 ق فرص جديدة.لوالطارجي للمؤسسة، كما يسمح بط
 2ما يلي: لتطبيق مبدأ التحسين المستمر تشمل الفوائد المحتملةو 
 أداء العمليات ورضا العملء؛ تحسين 
 حيحية؛تصالوقائية و الجراءات الإ ومتابعة، الجوهدرية للمشكلةالأسباب  تحري عنالو  البحثتحسين  
 قدرة أكبر على توقع المطاطر والفرص الداطلية والطارجية والاستجابة لها؛ 
 التعر  بشكل أفضل على كل من التحسين التدريجي والاطتراق؛ 
 التحسين؛ في أنشطةتعلم استطدام أفضل لل 
 زيادة جهود الابتكار.  
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 اتخاذ القرار على أساس الحقائقأثر تطبيق مبدأ  1.1.1.3
ابلية أكبر في ، لها أفضلية وقوتقييمهاالتي سبق تحليلها  البيانات والمعلومات على المتطذة بناءا القرارات  إن ّ
 تحقيق النتائج المرجوة.
 1فيما يلي: الاعتبارهدذا المبدأ بعين  نتيجة أطذ النتائج المتوقعة وتتمثل أهدم
 القرار؛ صنع عمليات تحسين 
 الأهددا ؛ تحقيق على والقدرة العملية أداء تقييم تحسين 
 والفعالية؛ التشغيلية الكفاءة تحسين 
 وتغييرهدا؛ وتحديها والقرارات الآراء استعراض على أكبر قدرة 
 .السابقة القرارات فعالية إثبات على أكبر قدرة 
 طبيق مبدأ إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةأثر ت 1.1.1.3
ائج تحقيق النت المصلحة أصحاب مع علقاتها وتحسينه تسعى المؤسسات إلى إدارة الأداء لتحقيق
 2تتمثل فيما يلي: المتوقعة
 مصلحة؛ صاحب لكل والقيود الفرص مراعاة طلل من المصلحة وأصحاب المؤسسة أداء تحسين 
 المعنية؛ الأطرا  قبل من والقيم دا للأهد المشترك الفهم 
 طاطرمال وا  دارة والكفاءات الموارد بتقاسم المهتمين المصلحة لأصحاب قيمة طلق على القدرة زيادة 
 الجودة؛بالمتعلقة 
 والطدمات. للمنتجات مستقر تدفق يسمح ضمان التموين بما لسلسلة أفضل إدارة 
 )       جودة الشاملةجوائز إدارة ال( نماذج الأداء المتميز للجودة 1.1.5
ويرجع الاطتل  في أنظمتها إلى الاطتل  بين رواد  في دول العالم، ظهرت العديد من جوائز الجودة
وغيرهدم في المنهج المتبع وفي الجوانب التي يؤمنون بها لتعزيز  naruJو ybsorCو gnimeDالجودة أمثال 
مستوى الرضا  ، وقياسمتطلباتهمة هدتمام بالعملء وتلبيالاركز ، وهدي تتشابه والقواعد المشتركة حيث ي ُالجودة
بمستوى أداء المؤسسات التي تطبق  الارتقاءما تقدمة المؤسسات من منتجات أو طدمات، من أجل  اتجاهلديهم 
برامج الجودة، حيث أنها تعتبر أدوات لتحفيز المؤسسات للتحسين المستمر، وتحقيق التميز في الأعمال، كما 
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 مقارنة مع المؤسسات المنافسة.لة لتقييم المؤسسة ووسيلة لعتبر أدات ُ
 -gnimeDجائزة -الجائزة اليابانية للجودة  1.1.5.1
 جائزة" في المحددة gnimeD هدي المقاربة التي أتى بها  الشاملة الجودة لمراجعة مقاربة أقرب إن ّ
عام  ESUJ سين اليابانيينالعلماء والمهنداتحاد جائزة من قبل ال تأسيس حيث تم ّ ، اليابانية"  gnimeD
ساليب في الأ في الصناعة اليابانية وطصوصاا الفعالة ومساهدماته  gnimeDواعترافاا بجهود  وذلك تقديراا ، 11490
عتبرت أسباب تفوق دولتهم في الجودة، كانت الجائزة تمنح لشركات الموجودة االإحصائية لضبط الجودة التي 
ت عبر العالم والتي تطبق بنجاح الرقابة الإحصائية على الجودة وتطبيق في اليابان، ثم فسحت المجال للشركا
للأفراد الذين ساهدموا في نشر مبادئ إدارة الجودة  gnimeDمبادئ إدارة الجودة الشاملة، وتمنح أيضاا جائزة 
 الشاملة.
   2على النحو التالي: gnimeDمكن تلطيص عناصر التقييم التي تشملها جائزة ي ُ
 اتشمل سياسات الجودة ومراقبة الجودة، وكذلك طريقة وضع السياسات ومدى ثباته السياسات: 
 ؛ومراجعتها وعلقتها مع التططيط
ستطدام اويشمل وضوح السلطة والمسؤولية، والتفويض والتنسيق، واللجان، و  التنظيم وا  دارة التنظيم: 
 ؛العاملين، وحلقات الجودة
ائية، صعليم ونتائجه، وفهم ومراقبة الجودة، وتعلم الأساليب الإحويتضمن ذلك برامج الت التعليم والنشر: 
 ؛واقتراح أساليب التحسينات
ويشمل ذلك جمع المعلومات الطارجية، إيصال المعلومات إلى  جمع واستخدام معلومات الجودة: 
  ؛صال المعلومات، ومعالجة البياناتالدوائر، وسرعة إي
الرئيسية، واستطدام الأساليب الإحصائية، وربط التحليل مع ويتضمن ذلك اطتيار المشاكل  التحليل: 
 ؛ائج التحليلالتكنولوجيا، وتحليل الجودة وتحليل العمليات، واستطدام نت
 : وتشمل توحيد المعايير، وطرق وضع المعايير ومراجعتها، ومحتويات المعايير واستطدامها.المعايير 
ونقاط الجودة، وبنود ونقاط المراقبة واستطدام الأدوات  وتشمل أنظمة مراقبة الجودة، وبنود المراقبة: 
 ؛ائية في الرقابة، وأنشطة الرقابةالإحص
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وتشمل إجراءات تطوير المنتج، ورضا العميل، وتصميم العمليات وتحليلها، وقدرة  تأكيد الجودة: 
 ؛لداطليودة والتدقيق ام توكيد الجالعمليات، والأجهزة والقياس والاطتبار والتفتيش، وصيانة الأجهزة، ونظا
وتشمل قياس النتائج الأساسية والنتائج غير الملموسة بالنسبة للجودة، والطدمات ووقت التسليم،  النتائج: 
 ؛كلفة والأرباح، والسلمة والبيئةوالت
 تشمل دقة الططط الموضوعة، ومعالجة المشاكل، والططط المتعلقة بالمستقبل. التخطيط للمستقبل: 
بعد قيام اللجنة بالفحص ما إذا كانت المؤسسات قد نجحت في  gnimeDلى جائزة يتم الحصول ع
 تحقق زةمتميتطبيق إدارة الجودة الشاملة من طلل التركيز على منتجاتها وطدماتها، وحققت تحسينات أداء 
 1المؤسسة بشكل صحيح. واستراتيجيةأهددا  
  AQNBM الوطنية للجودة egirdlaB mloclaMجائزة  1.1.5.5
 قبل من تأسيسها تم اليابانية، التي gnimeD جائزة للجودة الوطنية   egirdlaB mloclaM ل جائزةتعاد
 برتعالذي ي egirdlaB mloclaM نسبة إلى الرائد الاسم، وسميت بهذا 1490 عام في الأمريكي الكونغرس
يشر  و  إلى إدارة الجودة الشاملة،التي تدعو  لجهوده تقديراا تكريماا و  ،أحد رواد إدارة الجودة الشاملة الأمريكية
 .لوجيا الأمريكية التابع لوزارة التجارة الأمريكيةو على هدذه الجائزة المعهد الوطني للمعايير والتكن
 المتحدة الولايات رئيس قبل من سنوياا  AQNBM للجودة الوطنية egirdlaB mloclaM جائزة تقديم يتم ّ
 التصنيع، :لتاليةا الفئات من فئة كل في الجوائز ارة الجودة، ويتم منحللشركات التي تتفوق في تحقيق الجودة وا  د
  2 الصحية. والرعاية والتعليم، الصغيرة، التجارية والأعمال والطدمات،
 3 وترتكز الجائزة على النقاط التالية:
 ؛النتائج والطدمة 
 إشراك مجموعة متنوعة من المجموعات التجارية والمهنية؛ 
 ة؛طرق مبتكرة للجود 
 الموارد البشرية وتركيز العملء؛ 
 .أهدمية تبادل المعلومات 
وتسهيل  والنتائج، والقدرات التنظيمي الأداء ممارسات تحسين المساعدة في من هدذه الجائزة هدو الهد  إن
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 والتوجيه داءالأ وا  دارة لفهم عمل أداة المعلومات، إلى جانب ذلك فالجائزة تعتبر بمثابة أفضل وتبادل الاتصال
 1 التعلم. وفرص والتططيط
مواضيع رئيسية تتمثل في توقعات العملء، ورسم ططط تركز على  ةعلى ثلث egirdlaBويركز معيار 
سات هدذه عمال، وتستطدم المؤسالأأهدم عوامل نجاح التي تتميز بها المؤسسة، بالإضافة إلى مراقبة التغيير في 
في سبع  معايير الجائزة تتجسد، و 2ستطدم كدليل لتحسين أدائهاالمعايير ليس لترشح لنيل هدذه الجائزة فقط بل ت
 3 فئات تتمثل في:
 العامة ةالتنظيمية والمسؤولي القيادة طللبين ما ترتكز عليه الجائزة هدو القيادة، وذلك من من  :القيادة 
 نحو الزبائن، وترسيخ قيم الجودة؛ ، التي يتم طلق التوجهوالمواطنة
 لضمان رضا الزبائن؛ الاستراتيجية تطوير ونشر من طلل الاستراتيجي: التططيط 
 ءالعمل احتياجاتهم والسوق: لغرض تحقيق رضا العملء من طلل معرفة العملء على التركيز 
 ؛والسوق
 ؛المعلومات الأداء وا  دارة وتحليل قياس المعلومات: من طلل وقياس تحليل 
ين وكسبب العامل ملئمة، وتدريبالالعمل  أنظمة توفيرى يعتمد نجاح المؤسسة علالبشرية:  الموارد إدارة 
 ؛رضاهدم
 ؛مالدع التجارية وعمليات والطدمة والعمليات المنتج يتم ذلك من طلل إدارة عمليات :العملية إدارة 
 والسوقية، لماليةا العملء، النتائج على تركز التي وهدي مطتل النتائج :المؤسسة أو نتائج الأعمال نتائج 
 التنظيمية. الفعالية نتائج البشرية، وأيضاا  الطاصة بالموارد جونتائ
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 .42 .p ,4102 ,niatirB taerG ,puorG sicnarF dna rolyaT ,egdeltuoR ,noitide dr4 ,» -sesac htiw
تتبع  لىيقوم عتعمل كنظام  ، بحيثفيما بينها تكاملالو  هدذه المعايير رتباطمدى اهدذا الشكل  نيب ّي ُ
م، حيث القيم والأهددا  والنظ نشئالتي ت ُ لوصول إلى نتائج الشركة بدءاا من القيادةالعمليات على التوالي ل
هددا  وتحقيق أمتطلبات العملء  لتلبية بشكل جيد والمصممة المحددة العمليات من مجموعة النظام يتضمن
 الجودة وتحسين أداء المؤسسة.
 الحكومي الأمريكي حيث يقومون بفحصمن الجهاز  متطصصةتحديد الشركة الفائزة، من قبل لجنة  يتم ّ
مستوى الجودة في الشركات المتنافسة باستطدام معايير تحمل أوزانا مطتلفة وعلى شكل نقاط، والشركة الفائزة 
 1 النقاط. هدي الشركة التي تحصل على أكبر عدد من
 الجائزة الأوروبية للجودة 1.1.5.1
بناءا  4490في عام   MQFEبي للتميز و الأور النموذج بإنشاء  قامت المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة
 ،negawskloVو  moceleT hvtirB،noscirE .M، spilihPشركة أوربية رائدة أهدمها شركة  50على مبادرة 
 40يوم  أوروبية لإدارة الجودةأول جائزة يشمل النموذج أغلب عناصر إدارة الجودة الشاملة، وتم منح حيث 
                                                          
1
 146ص  ،مرجع سبق ذكرهالدرادكة،  مأمون سليمان  

 .tnemeganaM ytilauQ rof noitadnuoF naeporuE : MQFE 
  ستراتيجية المؤسسة ..إلخالتركيز على العملء، السوق، إ
 المعلومات قياس وتحليل  -5
 ةالموارد البشريالتركيز على -4
 المؤسسةنتائج -1
 التططيط الاستراتيجي-6
 التركيز على الزبون والسوق-2
 
 العمليات إدارة -2
 القيادة-0




ئزة للمؤسسات التي تظهر أن جهودهدم في تطبيق إدارة الجودة الشاملة قد ساهدمت تمنح هدذه الجا، 6990أكتوبر 
لأساسية هدو تعزيز جودة العملية ا النموذج، حيث أن الهد  من احتياجاتهمفي تحقيق متطلبات العملء وتلبية 
 1لتحسن المستمر داطل المؤسسة.
كامل، يتكون من مدطلت، يوجهها ويسيطر إلى إدارة الجودة الشاملة كنظام مت النموذج اهدذ وعليه ينظر
صر ، حيث يتضمن تسعة عناعليها قيادة إدارية فعالة، للوصول إلى مطرجات محددة تنال قبول ورضا العملء
ا عدد من طصص لكل منهق إدارة الجودة الشاملة، سها يتم تقييم المؤسسات التي تطبأو معايير التي على أسا
ن  تلك المعايير إلى مجموعتين أساسيتين تتفاعل مع بعضها البعض تمثل وتص ،النقاط حسب مدى أهدميتها
المجموعة الأولى في العوامل المساعدة في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بينما تتمثل المجموعة الثانية في النتائج 
  لتالي:على النحو ا وسنعرض فيما يلي المعايير الرئيسية لهذه الجائزة، 2تمثل مؤشرات أداء المؤسسة
 ضمن طمس معايير تتمثل في القيادةمجموعة من العوامل تت MQFEيتضمن النموذج  العوامل: 
، إدارة الأفراد، والموارد، والعمليات، حيث تركز على ما هدو مطلوب تحقيقه من والاستراتيجيةالسياسة 
 3 النتائج، وتتمثل في:
لإجراءات ؤية المؤسسة، كذلك تطوير وتنفيذ اعلى كيفية تطوير وتسهيل تحقيق ر القيادة  تركز القيادة: 
ة، حللي المجتمع، أي الأطرا ذات المصوسلوكيات المناسبة من طلل مشاركة العملء والشركاء وممث
 ؛ملين في كافة المستويات الإداريةمدى كفاءة وفعالية جميع المديرين والعاعلى يتوق  هدذا و 
يفية قيام المؤسسة بتنفيذ رؤيتها ورسالتها من طلل : يركز النموذج الأوربي على كالاستراتيجية 
 قعاتهمحتياجاتهم وتو عتبار االاواضحة تركز على أصحاب المصلحة حيث تم أطذ بعين  استراتيجية
 ؛من طلل تطبيق ادارة الجودة الشاملةمدعومة بالسياسيات والططط والأهددا  والعمليات ذات الصلة، 
ن طلل م المؤسسةكفاءة داطل الإمكانيات البشرية ب ر عن مدى استطدامالمعيا يعبر هدذا: الأفرادإدارة  
البشرية وا  دارتها وتحسينها، كذلك تحديد المعرفة والكفاءات الأفراد  للمواردتططيط المؤسسة الجيد 
 تهم؛لى مشاركة ومحاورة الأفراد ومكافأوتطويرهدا، إضافة إ
يعبر عن مدى كفاءة استطدام  فهوالمادية د المالية و إدارة الموار  يركز هدذا العمل على: إدارة الموارد 
 ؛وتنفيذ عملياتها بفعالية استراتيجيتهاالمؤسسة من أجل دعم داطل  تلك الموارد
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وا  دارة العمليات بشكل منهجي بناءا على العمليات: من أجل تحقيق أهددا  المؤسسة توجب تصميم  
ات طرا  ذالألضمان رضا العملء وكل  كارالابت باستطدامحتياجات ورغبات العملء، وتحسينها ا
 ارة العلقة مع العملء وتعزيزهدا؛، إلى جانب ذلك إدلحةالمص
مجموعة من النتائج وهدي أيضاا تتضمن أربعة معايير أو مؤشرات  MQFEيتضمن النموذج : النتائج 
شغيلية أو ما تائج التتقيس أداء المؤسسة تتمثل في رضا العميل، رضا الأفراد، التأثير في المجتمع، والن
 1 يسمى نتائج العمل:
 ءعملال احتياجاترضا العملء: يمكن النموذج الأوربي من معرفة مدى قدرة المؤسسة على تلبية  
ا سسة وطدماتها، وقياس رضوتوقعاتهم، لهذا توجب على المؤسسة قياس إدراك العملء لمنتجات المؤ 
 ؛العملء
بي من طلل هدذا المعيار ما تحققه المؤسسة لكسب رضا الأفراد من رضا الأفراد: يبين النموذج الأور  
 ؛الأفرادداء أ، وتقييم مؤشرات لمؤسسةتقييم المؤسسة لدرجة رضا أفراد اطلل 
المجتمع  احتياجاتقدرة المؤسسة على التأثير وتحقيق ويعبر عن مدى : تأثير على المجتمعالنتائج  
وتقييم  ،للمؤسسةمن طلل تقييم المؤسسة لنظرة المجتمع بها، يقاس ذلك  ةظرو  المحيطال ظل في
 ؛طلية المتعلقة بالتنظيم والمجتمعمؤشرات الأداء الدا
التي تقوم بها  ياتلوهدي تعبر عن نتائج الأداء الداطلي للعم: التشغيلية نتائج الأداء الرئيسيةنتائج ال 
سية مؤشرات الأداء الرئيلل بؤ بها من طوالتي يمكن التن المؤسسة سواء كانت المالية أو غير المالية
 للمؤسسة.
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لتي او  المذكورة في الشكل ناا لكل معيار من المعاييراوز أيقدم  MQFEنموذج  ظ من طلل الشكل أن ّلحي ُ
ة جائز لله ح من طنموبالتالي ت مدى تطبيق المؤسسات لأهدم مبادئ إدارة الجودة تقييمكنموذج ليمكن استطدامها 
ي رضا لأداء والتي تتمثل أساساا فالتي تؤدي إلى التميز في انتائج الحيث أنه لتحقيق مجموعة من ،  MQFE
ناجحة  سياسة القيادة توجب على المؤسسة إتباع التأثير في المجتمع، وأفراد المؤسسة، إضافة إلىالعملء 
، وبتوفير اتالقرار اتطاذ تدريبهم وتكوينهم ومشاركتهم في  حة، أيضاا إدارة الأفراد من طللواض واستراتيجية
 .يسيةنهاية إلى التميز في نتائج الأداء الرئال، مما يؤدي في المؤسسة وتحسينها ياتعملاللزمة وتبيان الموارد 
 الجودة الجزائرية جائزةال 1.1.5.1
قامت الجزائر كغيرهدا من الدول ببذل جهود في مجال تحسين الجودة بإعداد جائزة جزائرية، حيث ُتعد 
بالتالي سطة على تحسين منتجاتها و ة لتشجع المؤسسات الجزائرية طصوصاا المؤسسات الصغيرة والمتو يلوس
ئري امام للمنظمة العالمية للتجارة، مما يضع الاقتصاد الجز نضللدائها، طاصة وأّن الجزائر تحضر تحسين أ
 تجاه المؤسسات الأجنبية.أمام تحديات كبيرة ا
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 %9 الأفراد رضا
 %02 العملء رضا
     %6نتائج المجتمع 
 التعلم، الابتكار والابداع




 لجودة لالجزائرية  الجائزةتأسيس  3.3.2.4.1
إعداد مسابقة وطنية لمنح  يتم ّوزارة الصناعة، و تحت إشرا   2116سنة  الجائزة الجزائرية للجودةُأسست 
إجراء ب تثمارالاسوزارة الصناعة والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترقية  حيث تقوم ،الجائزة الجزائرية للجودة
 41-61، بناءا على المرسوم التنفيذي رقم 4016للجودة، كان آطرهدا سنة الجزائرية  مسابقة وطنية لمنح الجائزة
، أين تقوم وزارة الصناعة والمناجم 6116افريل  21، القرار الوزاري المؤرخ في 6116جانفي  21 المؤرخ في
بإبلغ جميع المؤسسات والهيئات المتحصلة على الإشهاد على المطابقة حسب نظم التسيير المطتلفة والتي 
لوطني الصناعة والمعهد ا تهمها المسابقة للحصول على جائزة الجودة الجزائرية، حيث يتم على مستوى وزارة
فية المعطيات ستحقاق  للفوز بالجائزة، بناءا على طلى انتقاء المؤسسات ذات الاللتقييس، تعيين لجنة تحكيم تتول
ديسمبر من كل سنة، تسعى من طللها إلى نشر الجودة في المؤسسات  90الميدانية التي تطتبره اللجنة في 
 1.ستمر للجودةالجزائرية وتكريس مبدأ التحسين الم
دينار جزائري، وكأس الاستحقاق، إضافة إلى شهادة  111.111.6من مكافأة مالية قدرهدا الجائزة تتكون 
شرفية قصد مكافأة مجهودات المؤسسات والهيئات على النتائج المتحصل عليها في مجال تحسين وتطوير 
  2الجودة.
 لجودةلالجزائرية  الجائزةأهداف  3.3.2.4.2
  3 رية للجودة إلى تحقيق الأهددا  التالية:تهد  الجائزة الجزائ
 ات الجزائرية؛سإيجاد مرجعية للجودة بالنسبة للمؤس 
ن طلع ومعرفة نقاط قوتها ونقاط التحسيشادياا للمؤسسات وكذا الهيئات للاعتبار الجائزة دليلا إر  
 بالنسبة لمسار الجودة فيها؛
 من طلل الجودة؛ مكافأة النتائج المحققة في مطتل  نشاطات المؤسسات 
 تشجيع الجهود المبذولة من المؤسسة الجزائرية نحو التميز؛ 
 عترا  العملء بمجهودات المؤسسات في مجال الجودة.ا 
                                                          
 
، والمتضمن إنشاء الجائزة 6116افريل  21، القرار الوزاري المؤرخ في 6116جانفي  21المؤرخ في  41-61المرسوم التنفيذي رقم  1
 .2116، الجريدة الرسمية، الجزائر، 6الجزائرية للجودة، العدد 
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دراسة حالة عينة من المؤسسات -دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية، " بوبكر نعرورة 3
وحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، أطر ، "1009المتحصلة على شهادة الآيزو 
 .240، 640، ص ص 4016جامعة محمد بوضيا ، مسيلة، 




 لجودةلالجزائرية  الجائزةمعايير  3.3.2.4.3
من تسعة فصول، حيث يتّم تنقيط كل فصل حسب أهدميته في  لجودةلالجزائرية  الجائزةيتكون نموذج 
نقطة كحد  3330دة في المؤسسات، ليصبح مجموع ما يمكن أّن تتحصل عليه المؤسسة إنجاح مشروع الجو 
ح ستبيان مفصل، والشكل الموالي يوضعناصر الفصول ضمن تقرير على شكل اأقصى، وتتّم الإجابة على 
 توزيع نقاط على المعايير المعتمدة كما يلي:
 لجودةلالجزائرية  الجائزةمعايير  ):1-1جدول رقم (
 التنقيط المعايير لالفص
 350 إلتزام الإدارة الفصل الأول
 39 ة والأهددا يستراتيجالا الفصل الثاني
 330 إدارة العاملين الفصل الثالث
 38 إدارة الموارد الفصل الرابع
 365 إدارة العمليات الفصل الطامس
 350 ستماع للعميلالا الفصل السادس
 38 رضا العاملين الفصل السابع
 36 التكامل في حياة المجتمع ل الثامنالفص
 39 النتائج التشغيلية الفصل التاسع
 3330  المجموع
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لأطرا  ذات وبعلقتها مع ا فيهاسات في البيئة التي تنشط نتيجة للتحديات التي تواجه أغلب المؤس ّ
 هدذا ما أدى إلى صعوبة تحديد مؤشرات قياسه. ،من الصعب تحديد مفهوم الأداء وحصره أصبحالمصلحة 
مفهوم واسع له علقة بعناصر مطتلفة الاقتصادية  ساتالمؤس ّأداء  ا الفصل أن ّحيث تبين من طلل هدذ
معايير تصني   ومن جهة أطرى ،هدذا من جهة ومتنوعة عديدة عوامليتأثر ب داءالأ أهدمها الكفاءة والفعالة، وأن ّ
 .جعل من مهمة تحديدهدا يطرح اشكالاا بين الباحثينعديدة الأداء 
رات مجموعة من المؤش سات إلىفي قياسهم لأداء المؤس ّ ونيستندالباحثين  أغلب كما تبين أيضاا أن ّ
ى قياس الأداء لم يعد يقتصر عل حيث أن ّالمالية وغير المالية، حسب الغرض الذي يسعى لأجله كل باحث، 
ا ن بينهم جديدة أنظمة قياسستطدم في ذلك عدة ا ي ُسة وا  نم ّالصورة الحقيقية للمؤس ّ الجانب المالي ليعكس
العيوب الموجودة في المقاييس  بعض تغطـي التي زناداء المتو الأبطاقة أصحاب المصالح و  مدطل أسلوب
 .التقليدية
ي تركز في سة التكفاءة وفعالية ولتحقيق أهددا  المؤس ّبه للوصول إلى الأداء ن أن ّوا  لى جانب ذلك تبي ّ 
ستطدام مجموعة من وسائل ومداطل حديثة ب امجملها على رضا العملء وباقي الأطرا  ذات المصلحة، توج ّ
كان أبرزهدا إعادة الهندسة والمقارنة المرجعية إضافة إلى ذلك تطبيق إدارة الجودة الشاملة التي من شأنها توفير 
منهجيات وأساليب جديدة في الإدارة وآليات ونماذج لتحسين الأداء من طلل جوائز الجودة المطتلفة، هدذا ونجد 
 سات لمدطل إدارة الجودةتطبيق المؤس ّالمتوقعة لنتائج قد أشارت إلى ال 4016ية للتقييس الإيزو المواصفة الدول
ر، وتطبق سات للتحسين المستمجوائز الجودة المطتلفة التي تعتبر أدوات لتحفيز المؤس ّعرض  ة، وتم ّالشامل
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 مبادئهاة بعد دراسو  الشاملة، الجودةإدارة المفاهيم الخاصة ب إلى تحليل النظري في الجانبالتطرق بعد 
كفاءة ات ذ تحقيق مستويات أداء فيدور من ا لها لم  و  ،سات الاقتصاديةوأهمية تطبيقها على مستوى المؤس  
ات الاقتصادية سالمؤس  على أداء  أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملةدراسة في هذه الفصل القيام ب سيتم   وفعالية،
ه الإحصائي من منهجية إعداد استبيان تفريغذلك بإتباع خطوات المنهج ، و بولاية سطيفالجزائرية الناشطة 
      .وتحليل البيانات الخاصة به
لجزائرية سات الاقتصادية اتحليل واقع تبني المؤس  يتضمن هذا الفصل التطبيقي محاولة تهدف إلى و 
أداء  نتحسيان مدى مساهمتها في مع تبي   الناشطة بولاية سطيف لإدارة الجودة الشاملة بمختلف مبادئها،
افة إلى إض تحقيق الأداء،رًا في يالأكثر تأث المبادئ الخاصة بالجودةتحديد أهم و سات محل الدراسة، المؤس  
ذلك ن في ، معتمديمؤسسيةاللمتغيرات لعزى ت   تطبيق إدارة الجودة عدم وجودها فيمن وجود فروقات أو  التأكد
تي بعض الاختبارات الإحصائية الذلك باستخدام  ،وعلى الدراسات السابقة الاقتصاديةدبيات الأعلى بعض 
 .SSPSالبرنامج الإحصائي للحزم الإحصائية بالاعتماد على  استخلاص النتائجو أداة هامة في فهم عتبر ت  
 أخيرًا يتم  و  وتحليلهاعرض البيانات  منهج الدراسة المتبع،تحديد  أولا ً في هذا الفصل وفي هذا السياق يتم  
لمتحصل انتائج التحليل نحدار البسيطة والمتعددة و الاذج انمبناء محاولة اختبار فرضيات الدراسة من خلال 
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   منهجي للدراسةالتأطير ال .1
كان  التطرق إلى شرح الأسلوب المعتمد، وشرح الأدوات المستخدمة في التحليل واختبار الفرضياتقبل 
طاع قولاية سطيف من حيث تبيان توزيعها حسب إقليم ات الاقتصادية الناشطة بس ستقديم المؤ  يتم   مًا أن  از ل
   ، وأيضًا حسب الملكية.النشاط وحسب عدد العمال وفقًا للتصنيف المعتمد
 ات الاقتصادية بولاية سطيفّسسوضعية المؤ  1.1
الاقتصادية تتوزع على مناطق عديدة على مستوى ات س سالمؤ  عدد معتبر منعلى ولاية سطيف  تحتوي
إمكانية إجراء  من سهلمما فروعها المتنوعة، ضمن  مارس أغلب مجالات النشاطها ت  ، إلى جانب أن  الولاية
وزيعها ات الاقتصادية بولاية سطيف من حيث تس سمعرفة وضعية المؤ  وعليه يتم  ، الدراسة الميدانية لهذا البحث
ذلك لتعذر الحصول على باقي المعلومات من رقم أعمال  ،فقط حسب الحجم بناًء على معيار عدد العمال
بيعة التعرف على توزيعها من حيث ط حسب قطاع النشاط، إضافة إلى ذلك يتم  توزيعها ، و والحصيلة السنوية
 الملكية.
 ات الاقتصاديةّسسالمؤ تعريف  1.1.1
 ات صغيرة ومتوسطةس سأغلبها مؤ  كانت فيات الاقتصادية س سالدراسة تشمل عدد من المؤ  كون أن  
رع ات الصغيرة والمتوسطة وفقًا للمشس سالمؤ تصنيف ة بصفة عامة، و س سإعطاء تعريف للمؤ  علينا توجب
 بصفة خاصة على النحو التالي:الجزائري 
 عبالتعاون مإنتاج أو تبادل سلع وخدمات  تهدف إلى عدة عوامل اندماج ها: "ة على أن  س ستعرف المؤ 
ضمن شروط تختلف تبعا لمكان وجود و إطار قانوني ومالي اجتماعي معين،  ، ضمنعوان اقتصاديينالأ
هذا الاندماج لعوامل الإنتاج بواسطة تدفقات نقدية حقيقية  ة وحجم ونوع النشاط الذي تقوم به، ويتم  س سالمؤ 
 1".وأخرى معنوية وكل منها يرتبط ارتباطا وثيقا بالأفراد
كل ها "ن  على أ ةس سالمؤ تعرف  0881/08/21المؤرخ في  11-08من القانون رقم  3ووفقًا للمادة رقم 
 يع والخدماتالتوز اطات المتعلقة بالإنتاج، شخص طبيعي أو معنوي أيا كانت طبيعته، يمارس بصفة دائمة نش
 2 ."الاستيرادأو 
                                                          
 .1ص ،1998 ،الجزائر ،يةالطبعة الثان دار المحمدية العامة، المؤسسة"، اقتصاد، " عدونناصر دادي  1
 .22، الجريدة الرسمية، الجزائر، ص 30العدد ، 08المادة رقم ، 0881 جوان 21المؤرخ في  12-08قانون رقم  2
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د من المعايير على عد عتمداقد ات الصغيرة والمتوسطة، س سالمشرع الجزائري في تعريفه للمؤ  أن  كما نجد 
هو معيار عدد العمال،  استعمالا ًالمعيار الأكثر  إلا  أن  وهي عدد العمال، رقم الأعمال، الميزانية السنوية، 
 اتس سيتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤ الذي ، 1181 جانفي 81المؤرخ في  18-11قانون رقم الوحسب 
ما كانت ات إنتاج السلع والخدمات، مهس سها مؤ ات الصغيرة والمتوسطة بأن  س سمؤ عرف الي   الصغيرة والمتوسطة،
شخصًا، لا يتجاوز رقم أعمالها السنوي أربعة ملايير دينار جزائري،  821، تشغل من واحد إلى القانونيةطبيعتها 
 1 ي:وتصنف كما يل ستقلاليةر دينار جزائري، تستوفي معيار الاأو لا يتجاوز حصيلتها السنوية مليا
، وتحقق رقم عاملا ً 9-1ة التي تشغل ما بين س سها المؤ عرف على أن  المصغرة: ت  ة س سللمؤ بالنسبة  
 ؛ليون دجم 81مليون دينار، بحصيلة سنوية أقل من  80 عنأعمال يقل 
، وتحقق رقم عاملا ً 90-81ة التي تشغل ما بين س سها المؤ عرف على أن  : ت  الصغيرةة س سللمؤ بالنسبة  
 ؛مليون دج 881مليون دينار، بحصيلة سنوية أقل من  880أعمال يقل عن 
عامًلا، ويتراوح رقم أعمالها  821و 82ات التي تشغل بين س سالمتوسطة: هي تلك المؤ ة س سللمؤ بالنسبة  
 .دج مليار واحديون دج ولا تزيد عن مل 881عن  لا تقلمليار دينار، بحصيلة سنوية  0مليون و 880بين 
 مجموعة من المشروعات التي تقوم بالإنتاج" ات الصغيرة والمتوسطة هي س سالمؤ  وعليه يمكن القول أن  
ما ، ك" من الأيدي العاملة محدودا ً صغيرة وتوظف عددا ً وتستخدم رؤوس أموال متوسط،على نطاق صغير أو 
 هو موضح في الجدول التالي:
 ات الصغيرة والمتوسطة حسب المشرع الجزائريس ستعريف المؤ  ):2-4جدول رقم (
، يتضمن القانون التوجيهي 1820 جانفي 28المؤرخ في  02-18قانون رقم اعتمادًا على ال الباحثمن إعداد  المصدر:
 .6-5، الجريدة الرسمية، الجزائر، ص 02العدد  28،9،1المواد  ات الصغيرة والمتوسطة،س سلترقية المؤ 
عامل تصنف ضمن المؤسسات  250سة التي يفوق عدد عمالها المؤس   مكن القول من خلال ما سبق أن  وي  
                                                          
، 02، يتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، العدد 1820 جانفي 28المؤرخ في  02-18قانون  1 
         .5الجريدة الرسمية، الجزائر، ص 
  
 الحصيلة السنوية رقم الأعمال فئة العمال ةّسسالمؤ 
 دج مليار 1-مليون 881  مليار دج 0مليون دج إلى  880 821-82 المتوسطة
 مليون دج 881أقل من  مليون دج 880أقل من  90-81 الصغيرة
 مليون دج 81أقل من  مليون دج 80أقل من  9-1 المصغرة




 بولاية سطيف سات الاقتصاديةالمؤس ّمعطيات إحصائية عن  1.1.1
سات الاقتصادية الناشطة بولاية سطيف من خلال التعرف على المؤس  إلى نهدف من خلال هذه النقطة 
 تعملتي نشاط الالمعيار عدد العمال، أيضًا التعرف على مختلف قطاعات  وفقتوزيعها حسب الحجم ل التطرق
 وفق ما توفر لنا من معلومات، كما يلي: ، وهذابولاية سطيف ساتالمؤس   ضمنها
 بولاية سطيف حسب قطاعات النشاط وعدد العمال الاقتصاديةسات وضعية المؤس ّ 1.1.1.1
 بولاية سطيف: الاقتصاديةسات المؤس  فيما يلي جدول يبين أهم قطاعات نشاط 
 بولاية سطيف حسب قطاعات النشاط وحسب عدد العمال الاقتصاديةسات المؤس  وضعية : )1-4جدول رقم (
 سات المصغرة والصغيرة والمتوسطة : مجموع المؤس ّ)2( 
 سات للمؤس ّ الإجمالي: مجموع )1(
)، وكالة SANCمن إعداد الباحث بناًء على معطيات الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي للعمال الأجراء ( المصدر:
 .ولاية سطيف والمناجم ةوثائق مديرية الصناعو  سطيف،
اد من خلال قتصمتوسطة تساهم في تنويع الهيكل للاسات الصغيرة والالمؤس   لاحظ من خلال الجدول أن  ي  
غيرة سات خصوصًا المؤسسات الصأكثر القطاعات التي تنشط بها المؤس   فيها، حيث أن  الفروع التي تنشط 
 بنسبة مؤسسة أي   0900 سات الصغيرة والمتوسطةعدد المؤس   فيه بلغوالذي قطاعات الخدمات  هي والمتوسطة
سات مصغرة حيث بلغ أغلبها هي عبارة عن مؤس   سة)،مؤس   01101سات (من إجمالي عدد المؤس   % 02.10
 .% 00.39 سة، أي تمثلمؤس   1330عددها 
 
 القطاعات الكبرى
 سات حسب التصنيف المعتمدعدد المؤس ّ  
 مصغرة -مؤ














 221 021 1 1 81 131 الفلحة والصيد البحري
 381 09 2 11 12 03 المحروقات، الطاقة والمياه والمناجم 
 1021 1321 81 00 183 1011 مؤسسات الأشغال العمومية والبناء
 0221 0321 01 99 011 1111 الصناعة
 2190 0900 91 111 320 1330 مؤسسات ذات طابع الخدمات
 31101 01101 92 901 8081 20011 العدد الإجمالي للمؤسسات
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شكلت  % 10.11 سة أي ما نسبتهمؤس   1321سة في قطاع الأشغال العمومية في حين بلغ عدد المؤس   
لال خ ولاية سطيف تزايدًا معتبرا ً عرف في الذيالصناعة سة مصغرة، يليها قطاع مؤس   % 01.20منها أيضا 
 سات فهي تتوزع على بقية قطاعات النشاط.ا بقية المؤس  ، أم  السنوات الأخيرة
غرة المؤسسات المص أن   حسب عدد العمال ساتالمعتمد في تصنيف المؤس   المعيارلاحظ وفقًا أيضا ن  
سة، في حين مؤس   20011 سات الكبيرة أي ما يعادلالمؤس   باستثناءمن إجمالي المؤسسات  % 20.89تمثل 
أي ما  % 38.1سات المتوسطة فهي لا تمثل سوى ، وأما عن المؤس  % 13.1 تمثلسات الصغيرة نجد المؤس  
 سة.مؤس   901يعادل 
سات من إجمالي عدد المؤس   % 02.99 سات الصغيرة والمتوسطة مجتمعةنجد أيضًا مجموع نسبة المؤس  
  لا تمثل سوى سات الكبيرةدد المؤس  ع سة، في حين أن  مؤس   31101ة سطيف أي ما يعادل الاقتصادية بولاي
 تتوزع على قطاعات نشاط مختلفة. سة،مؤس   92لا تتجاوز  وهي  %310.8
 بولاية سطيف حسب الملكية  الاقتصاديةسات وضعية المؤس ّ 1.1.1.1
طيف حسب بولاية س الصغيرة والمتوسطةسات المؤس  و الكبيرة  الاقتصادية ساتفيما يلي توزيع المؤس  
 كما يلي: الملكية
 بولاية سطيف حسب الملكية الكبيرة الاقتصاديةسات المؤس ّوضعية  
 الكبيرة كما هو موضح: الاقتصادية ساتيبين الجدول الموالي توزيع المؤس  




 اعتمادًا على وثائق مديرية الصناعة والمناجم، وثائق مديرية التجارة بولاية سطيف الباحثمن إعداد  المصدر:
 يثح ة سطيفبولاي الخاصةعدد المؤسسات  يقارب العامةعدد المؤسسات  ن  لاحظ من خلال الجدول أي  
 .% 02.12 قدرت بـ نسبة المؤسسات الخاصةبينما  % 20.10 نسبة عدد المؤسسات العامة تمثلت
 
 
 %النسبة ساتعدد المؤس ّ 
 20.10 01 القطاع العام
 02.12 13 القطاع الخاص
 881 92 المجموع
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  الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف حسب الملكية الاقتصاديةالمؤسسات وضعية  
الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف حسب الملكية  الاقتصاديةالمؤسسات الجدول الموالي يبين وضعية 
 للقطاع الخاص على النحو التالي: بعة للقطاع العام والأخرى التابعةإلى مؤسسات تا
 الصغيرة والمتوسطة بولاية سطيف حسب الملكية الاقتصاديةالمؤسسات وضعية : )4-4جدول رقم (
 ) : مجموع الإجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة1: مجموع المؤسسات المصغرة والصغيرة والمتوسطة                      ()2(  
 ) : مجموع الإجمالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة الخاصة4(    ات الصغيرة والمتوسطة العامة        للمؤسس : مجموع الإجمالي)0( 
)، وكالة SANCللعمال الأجراء ( الاجتماعيمن إعداد الباحث بناًء على معطيات الصندوق الوطني للضمان  المصدر:
  سطيف.
أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تابعة للقطاع الخاص، في حين عدد  أن   من خلال الجدول نلاحظ
ه بلغ إجمالي المؤسسات التابعة للقطاع العام أن  المؤسسات التابعة للقطاع العام فهي محدودة، حيث نجد 
تابعة للقطاع الخاص حيث بلغ عددها هي مؤسسات أغلبية المؤسسات  أن   سة، حيثمؤس   01101والخاص 
لا  أي بنسبة 121فكان عددها التابعة للقطاع العام  عدد المؤسسات بينما، % 91.09أي بنسبة ، 12931
 . %80.1 تتعدى
 9131التابعة للقطاع العام والخاص  فقط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عدده بلغ نلاحظ أيضًا أن  كما 
للقطاع الخاص  التابعةبينما ، %08.21 سة، تمثل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة التابعة للقطاع العاممؤس  
 .% 29.00فكانت النسبة 
 المنهج المستخدم وعينة الدراسة ومجالاتها 1.1
يد اءات تحدوا  جر من طرق جمع البيانات ومراحلها،  مالمستخدالدراسة  هجمنوصف  هذا الجانب غطيي  
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 منهج الدراسة المعتمد 1.1.1
قصد بالمنهج ذلك الطريق المتبع من طرف الباحث في دراسته لظاهرة ما، بغية الوصول إلى الأهداف ي  
 الاقتصاديةالموضوعة، ويهدف هذا البحث إلى دراسة العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة وأداء المؤسسات 
ات الدراسة لوصف متغير  الوصفي المنهج استخدام تم   هية سطيف، ومن أجل تحقيقالجزائرية محل الدراسة بولا
 تحليلبويبها، ت البيانات التي تتضمنها الاستمارةتجميع  فيما بينها، من خلال الارتباطيةوتحليل العلاقات 
   .عليه الاطلاعو  ملاحظته على ما تم   بناء ً عليها التعليقو  نتائج،ال
 الدراسةسات محل مؤس ّال 1.1.1
 يتم   سة،مؤس   31101، والتي بلغ عددها مشار إليها سابقًا مجتمع الدراسةال الاقتصاديةسات تمثل المؤس  
أساليب فتقاد المؤسسات على لاسة مؤس   20011سات المصغرة من الدراسة، والتي يبلغ عددها استثناء المؤس  
كل ذف ح القائم على فلسفة إدارة الجودة الشاملة، معوعدم إمكانية تطبيق منهج الإدارة الجديد التسيير الحديثة 
و الصناعية أ دراسة الموضوع تتعلق بالمؤسسات الإنتاجية  ، كون أن  التي تنشط في قطاع الخدماتسات المؤس  
ات سومن جهة أخرى فالمؤس   ةهذا من جه املة،إدارة الجودة الش تطبيق فلسفةدون قطاع الخدمات لخصوصية 
 ات المصغرة.سرية مقارنة مع المؤس  يوتطور الأفكار والأساليب التسي الاقتصادي أدائها تمتاز بقوة محل الدراسة 
التي يتعرض لها  يع أفراد المجتمع موضوع الدراسةونظرًا لصعوبة دراسة وا  جراء بحوث تتضمن جم
 لك، إضافةذكاليف الباهظة التي تترتب عن الباحث في الوصول إلى مفردة من مفردات المجتمع الأصلي، والت
ب الموضوع يمس الجان أن   إلى صعوبة كسب ثقة مسيري المؤسسات وتحفظهم على بعض المعلومات، رغم  
مجموعة  ختيارا م الحصول عليها، فقد تم  ت  ، وحرصًا على دقة النتائج التي سيي أكثر من الجانب الماليالتسيير 
، وهو حجم يسمح لنا بإجراء العديد من الاختبارات الإحصائية سةمؤس   00تتكون في مجملها من  ساتمن المؤس  
 المهمة.
 حدود الدراسة 1.1.3
 على النحو التالي:  وزمنيتحديد الظروف الخاصة بالدراسة من مجال مكاني  يتم  
 المجال المكاني 1.1.3.1
اقتصادية جزائرية باختلاف سة مؤس   00إجراء الدراسة على مجموعة من المؤسسات متكونة من  تم  
ولاية لاحتواء كبيرة أو متوسطة)، منتشرة في مختلف بلديات ولاية سطيف، وذلك لا ،أنواعها (عامة أو خاصة
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 ضا ًيذات الوزن المهم من جهة وأ من حيث النوع والحجم،زائرية سات الاقتصادية الجعلى الكثير من المؤس  
 من جهة أخرى. نشاط في هاته الولايةقطاعات ال لتنوع
 الزمنيالمجال  1.1.3.1
باشرة العمل ممن تاريخ قصرت هذه الدراسة على الفترة الزمنية التي قام بها الباحث بالدراسة الميدانية ا
المطروحة  لأسئلةاستكمال جمع البيانات وتحليلها وتفسيرها، ثم الخروج بنتائج وا  جابات عن الميداني إلى غاية ا
   لت ؤكد أو تنفي فرضيات الدراسة.
 0181 أفريلإلى شهر  1181 سبتمبرمن شهر  زمنية إمتدت فترةهذه الدراسة  استغرقتوعموما فقد 
 النحو التالي:وهي على خطوات أساسية حيث مرت الدراسة على 
ل أوًلا من خلالها الاتصا وتتمثل في أولى الخطوات التمهيدية في هذه الدراسة، حيث تم   الخطوة الأولى: 
لإحصاء ل ولائيالمكتب الوطني البالغرفة التجارية و  الاتصال رية الصناعة، أيضًا تم  يرية التجارة ومديبمد
لاية من للو  الاقتصاديةعلى أهم الإحصائيات الخاصة بالمؤسسات  طلاعالاولاية سطيف، وذلك لغرض ل
 الولاية؛ائها وتوزيعها عبر إقليم حيث عددها، أسم
 صاديةالاقتبعد جمع المعلومات الإحصائية قمنا بزيارة استطلاعية لبعض المؤسسات  الثانية: الخطوة 
امة سة، قصد تكوين فكرة عكبيرة أو متوسطة بولاية سطيف، للتعرف عن موقع كل مؤس   ،عامة أو خاصة
من  ديدواتصالات مع العومحددة عن طبيعة المنطقة التي ستجري فيها الدراسة، وتضمنت مقابلات 
 إطارات المؤسسات بالولاية؛
ة الدراسات السابقعلى و على الجانب النظري للدراسة  الاعتماد ، تم  الخطوة: خلال هذه الثالثة الخطوة 
لمسيري هة الموجمبدئية وكذا أسئلة المقابلة  استمارةإعداد ، بغرض فرة ذات العلاقة بموضوع الدراسةالمتو 
نوابه أو رؤساء الأقسام، أو  وأمدير التشمل إما التي الدراسة من أفراد الإدارة العليا و المؤسسات محل 
رؤساء المصالح، لغرض إخراجها في الأخير في شكلها النهائي التي تمثل أساس البحث الميداني وأهم 
 تحقق من الفرضيات الموضوعة؛لل ركائزه
الناشطة  ةالاقتصاديمقابلة وتوزيع الاستمارات على إطارات المؤسسات  تم   الخطوةهذه  في الرابعة: الخطوة 
 مجموعة من الأساتذة لغرض تحكيمها؛بولاية سطيف، بعد عرضها على 
 ختبارلاالأخيرة عملية تفريغ وتحليل البيانات المتحصل عليها، وتفسيرها  الخطوةفي  تم   الخامسة: الخطوة 
الية شكالإمن خلالها الإجابة على  يتم   ، التينهائيةالنتائج المدى صحة فروض البحث والخروج ب
 المطروحة.
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 أدوات جمع وتحليل البيانات 1.3
ى عل الاعتماد، توجب موثوق بها وذات مصداقيةمن أجل الوصول إلى النتائج المرغوبة من البحث، 
ي أخرى فالبيانات و  في أدوات لجمع ما تمثلت منهاتناسب موضوع الدراسة، والوسائل مجموعة من الأدوات 
 كما يلي: نوردها ،التحليل أدوات
 أدوات جمع البيانات المستخدمة في الدراسة 1.3.1
على طبيعة الموضوع والبيانات المراد جمعها وعلى المنهج المستخدم، تتحدد أدوات الدراسة التي بناًء 
 أساسية أداةكتمثلت أدوات الدراسة بصفة أساسية في الاستمارة  ،عليها لتحقيق أهداف البحث الاعتماديتم 
 .، إضافة إلى الملاحظة والمقابلة كأدوات مساعدة في البحثبالدراسة المتعلقة البيانات لجمع
 المقابلة 1.3.1.1
 ل لفظي يتم  "تفاع هاعرف على أن  حيث ت   ،عتبر المقابلة وسيلة ذات أهمية في جمع المعلومات المطلوبةت  
يستشير معلومات أو آراء أو معتقدات  عن طريق موقف مواجهة، يحاول فيه الشخص القائم بالمقابلة أن  
مع الإطارات  وكان الهدف من إجراء المقابلة ،1أشخاص آخرين للحصول على بعض البيانات الموضوعية"
اسية المحاور الأس شرح كل أسئلةبالإضافة إلى ، شرح موضوع البحثالاقتصادية المستجوبة بالمؤسسات 
ى لضمان الحصول عل ،الم َعدة في الاستمارة من خلال تبسيط أو توضيح أي فكرة معينة متى تطلب ذلك
 ،موض أو إلتباس أثناء طرح الأسئلةدون الخروج عن معنى السؤال المحدد في الاستمارة وتجنب أي غمعلومات 
 إلى نتائج موثوق بها وذات مصداقية.لوصول وتدعيم نتائج الاستبيان لإثراء الإجابات  لغرض
 الملحظة 1.3.1.1
ن لا تقل أهمية ع جمعها، فهي فعالة للتحقق من مدى صحة البيانات التي تم   عتبر الملاحظة أداةت  
دون  تسجيل بعض المعلوماتباستنباط المعاني والأفكار من خلال الباحث  حيث يقوم، والاستبيان المقابلة
ًا سة وغيرها من الطرق، فالملاحظة تتعلق أساسالحصول على وثائق المتعلقة بالمؤس  القيام بطرح الأسئلة أو 
لى كل الإجابة ع بردود أفعال المبحوثين من خلال دفعهم للكلام وملاحظة انفعالاتهم حول موضوع معين أثناء
 سؤال من أسئلة الاستبيان. 
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 الوثائق والسجلت 1.3.1.3
التجارة، مديرية الصناعة، الغرفة التجارية، الديوان الوطني اعتمد الباحث على وثائق وملفات مديرية 
 .للإحصائيات للحصول على بيانات ثانوية تدعم بها الدراسة التطبيقية
 الاستبيان 1.3.1.0
لى الحصول عتوجه إلى الأفراد، من أجل  مجموعة من الأسئلةه" نموذج يضم ستبيان على أن  يعرف الا
 روحةالفرضيات المط واختبارالبيانات الضرورية،  لجمع أساسية أداة الاستبيان، ف1"معلومات حول موضوع ما
ختلف على الجانب النظري للدراسة وعلى م بالاعتماد استبيان، حيث قام الباحث بإعداد نموذج بالدراسة المتعلقة
جموعة مالاستبيان يضم  بحيث، مع إدخال التعديلات اللازمة الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة
من  واء ًسوَجه للمبحوث البسيطة، الواضحة والسليمة، منظمًا من حيث الشكل، المضمون واللغة، ي   من الأسئلة
ؤساء المصالح، حيث تم توزيع عدد من ر  أفراد الإدارة العليا وتشمل إما مدير ونوابه أو رؤساء الأقسام، أو
 .بولاية سطيف الناشطة اقتصاديةسة مؤس   00الاستمارات على مجموعة من المؤسسات بالغ عددها 
 خطوات إعداد الاستبيان 1.3.1.0.1
لأجل الحصول على الاستبيان بشكله النهائي الذي يجيب عن إشكالية موضوع البحث وفرضياته، قام 
 التالية:  المراحلالباحث بإتباع 
 ا ًآخذ ،البيانات جمع في استخدامه لأجل أولياستبيان  حيث قام الباحث بتصميم مرحلة الإعداد الأولي: 
جزاء كل جزء أثلاثة تضمن الاستبيان و بعين الاعتبار الإشكالية المطروحة والفرضيات المصاغة للدراسة، 
 ة من الفقرات تمثل الأسئلة الموجهةيعبر عنه بمجموعة من المحاور، يحتوي كل محور على مجموع
سات بولاية سطيف معرفة لتحقيق أهداف محددة تمثلت في التعرف على طبيعة المؤس للمبحوث،
ر مفسمتغير دراسة مدى تطبيق المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة ك ،الجزء الأول خصائصها من خلال
فهو خاص  الثالثسؤالا، بينما الجزء  02والمتمثل في مبادئ إدارة الجودة الشاملة من خلال الجزء الثاني بـ
 ؛سؤالا 10 بالمتغير التابع والمتمثل في أداء المؤسسات الاقتصادية بـ
، بالتوجه إلى مجموعة من المؤسسات ستطلاعيةا دراسة إجراءقام الباحث ب مرحلة الدراسة الاستطلعية: 
 ملاحظات وانطباعات المبحوثين؛أهم سجيل تللاستبيان للوقوف و  أولية لإجراء دراسة
إعداده من  ة ما تم  ملائم مدى اختبار لأجل المشرف على الاستبيان عرض تم  ستبيان: الاتحكيم مرحلة  
                                                          
 .821ص ، مرجع سبق ذكره ،رشيد زرواتي 1 
  ة سطيفبولاي سات الاقتصاديةأداء المؤس   تحسينمساهمة إدارة الجودة الشاملة في  ..... الفصل الرابع:
 851
 
ثم  عليه،إجراء التعديلات اللازمة المناسبة لمعالجة موضوع الدراسة، والقيام ب عدد المحاور والأسئلة
وملاحظتهم فيما  بإبداء آرائهم بدورهم قاموا والذين المحكمين من مجموعة على الاستبيان المعدل عرض
 ؛يلزم ما وتعديل تعلق بفقرات الاستبيان وفي ضوء تلك النصائح تم حذف بعض العبارات
 لاستبيانا إخراج الاستبيان بصورته النهائية حيث تضمن: تم بعد ذلك مرحلة إخراج النهائي للإستبيان 
تضمن مجموعة من إضافة إلى ذلك الثاني،  سؤاًلا للجزء 13 الأول، للجزء سؤالا ً 90سؤاًلا،  00 النهائي
ه يعتبر أكثر المقاييس ن  لأ أو ما يسمى بالسلم الخماسي trekiLالأسئلة المغلقة موضوعة وفق مقياس 
 :وهمقسمة إلى درجات كما يلي  خمسة خيارات، حيث يقابل كل فقرة من محاور أداة الدراسة ستخداما ًا
 1 موافق، موافق بشدة)؛ ق بدرجة أقل،غير موافق، مواف (غير موافق بشدة،
 لجمع ،على المؤسسات الاقتصاديةه توزيع تم   الاستبيان النهائيبعد الإخراج الإستبيان:  توزيعمرحلة  
محل  ةالاقتصادي إلى إطارات ومسؤولي المؤسسات الاستبيانتقديم هذا  تم   حيث ،للدراسة اللازمة البيانات
المناسبة،  ستخدام الأساليب الإحصائيةباستخدام برنامج إحصائي، واوتفريغها وتحليلها ستردادها اة، الدراس
 بهدف الوصول لدلالات تخدم موضوع الدراسة.
 لاستبيانمضمون ا 1.3.1.0.1
 لي:أجزاء، كما ي ثلاثتضمن الاستبيان مجموعة من الأسئلة خالية من التعقيد والغموض توزعت حول 
وذلك   سةس  : التعريف بالمؤ ، والتي تمثلت فيسةللمؤس   الخاصةبالبيانات  الأولالجزء  يتمثل الأول: الجزء 
ة ...إلخ إضافالنشاط ، طبيعةسة، عدد العمال، ملكية المؤس  ومقرها الاجتماعيسة المؤس   اسممن خلال: 
إلى ذلك بيانات شخصية خاصة بالمبحوث من الجنس، العمر، المستوى التعليمي، الأقدمية والوظيفة التي 
 يشغلها.
عرف من خلال هذا الجزء الت الجزء الثاني في مبادئ إدارة الجودة الشاملة، حيث يتم  مثل تي :الثاني الجزء 
 وقد اشتملت على، تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة مستوىعلى 
 :التالية المحاور ، توزعت حسب49إلى  1الأسئلة من 
 ؛فقرات 60حتوي على يو  سة،بالمؤس  وتتعلق التخطيط الاستراتيجي  المحور الأول: 
 ؛فقرات 60حتوي على يو ، تعلق القيادة وا  لتزام الإدارة العلياتو  المحور الثاني: 
 ؛فقرات 60حتوي على يو ، تعلق التركيز على العملاءتو  المحور الثالث: 
 ؛فقرات 60حتوي على يو  ،التحسين المستمر المحور الرابع: 
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حتوي يو  ،إلخ)شركاء، ...إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة (موردين،  المحور الخامس: 
 ؛فقرات 60على 
 ؛فقرات 60حتوي على يو  ،مشاركة العاملين المحور السادس: 
 ؛فقرات 18حتوي على يو  ،مقاربة العمليات المحور السابع: 
 .فقرات 60حتوي على يو ، الحقائق أساس على القرارات اتخاذ المحور الثامن: 
يد والذي يتم من خلاله تحد، سات الاقتصاديةأداء المؤس  الجزء الثالث في مؤشرات يمثل  :الثالث الجزء 
توزعت  00 إلى 82 وقد اشتملت على الأسئلة منفي المؤسسات محل الدراسة،  مستوى الأداء الاقتصادي
 :التالية المحاور حسب
 ؛فقرات 28حتوي على يو  ،العملاءرضا بوتتعلق  المحور الأول: 
 ؛فقرات 08حتوي على يو ، الأداء العملياتيبتعلق تو  المحور الثاني: 
 ؛فقرات 81حتوي على يو ، الأداء الماليب تعلقتو  المحور الثالث: 
 ؛فقرات 98حتوي على يو  ،التحسين المستمرب تعلقتو  المحور الرابع: 
 .فقرات 28حتوي على يو ، البعد المجتمعيب تعلقتو  المحور الخامس: 
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 الخصائص الاجتماعية للمؤّسسة الجزء الأول:
 بيانات خاصة بالمؤس سة + البيانات الشخصية.
 
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة :الثانيالجزء 
 إدارة العلقة مع الأطراف ذات مصلحة التخطيط الاستراتيجي
 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 
 التركيز على العملء 
 
 التحسين المستمر 
 
 مشاركة العاملين 
 
 مقاربة العمليات 
 
 اتخاذ القرار على أساس الحقائق 
 
 قتصاديةأداء المؤسسات الا :الثالثالجزء 




 الأداء المالي 
 
 رضا الأفراد 
 
 البعد المجتمعي 
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 الاستبيان وثبات صدق 1.3.1.0.3
خدمة المست استخدم الباحث بعض المؤشرات لاختبار مدى صدق أداة الدراسة ومدى اختبار ثبات الأداة
 في جمع البيانات على النحو التالي:
  صدق أداة الدراسة: 
 دقبصلها من أهمية في نجاح الدراسة، ويقصد  لما يتوجب على الباحث اختبار صدق أداة الدراسة
المستخدمة ومدى الأداة دقة وبالتالي يتأكد الباحث من ، 1تقيس ما وضع لقياسه"قياس مأداة ال" الأداة، أن  
د من ، وقد قام الباحث بالتأكوضوح فقرات ومفردات الأداة جانب ذلك قياسه، إلىل وضعلقياس ما  صلاحيتها
 :ما يلي صدق أداة الدراسة من خلال
 :الصدق الظاهري للأداة 
عرضه  تمي أن  من صدق الاستبيان من أجل الاعتماد على نتائج الاستمارة، يتوجب قبل القيام بالتأكد 
والذين أبدوا مجموعة ، 2من جامعات جزائريةمن ذوي الخبرة والكفاءة  صصينالمحكمين متخعلى مجموعة من 
 بإجراء التعديلات اللازمة ، وبناًء على ذلك قام الباحثالاستبيانفيما يخص  والاقتراحات من الملاحظات
 . النهائي بالشكل الحالي الاستبيانخراج او 
 صدق الاتساق الداخلي للأداة:  
الاتساق  صدقباختبار  بين عباراته، حيث قام الباحث الاتساقالداخلي درجة  الاتساققصد بصدق ي  
لمعرفة درجة الارتباط بين كل فقرة من  ،nosraePبحساب معامل الارتباط ، وذلك لاستبانةلفقرات الداخلي 
 أن   SSPSمن خلال نتائج المستخرجة من برنامج ، حيث تبين فقرات الاستبانة مع المحور الذي تنتمي إليه
بالنسبة  119.8و 921.8محصورة أغلبها بين  لكل عبارة من العبارات مع محورها nosraePقيم معامل ارتباط 
 ساويمعنوية أقل أو توهي دالة عند مستوى بالنسبة للجزء الثاني من الإستبيان  980.8و 103.8للجزء الأول، و
لمعرفة درجة الارتباط بين كل محور مع  ،nosraePحساب معامل الارتباط  تم   ، إضافة إلى ذلك35% من
 هو موضح في الجدول التالي:   المتغير المفسر كما
                                                          
الطبعة الأولى، دار خوارزم جدة، المملكة العربية  "،SSPS ستخدام في الإحصاء الوصفي والاستدلالي با،" مقدمة عز حسن عبد الفتاح 1 
 .060، ص2008السعودية، 
 .20الملحق رقم إلى أنظر  2 
التي بفضلها تم استخراج كل أنواع ، 88نسخة  )22MBI SSPS(ستخدام حزمة تحليل البيانات الإحصائية في العلوم الاجتماعية تم ا
 .الجداول والمقاييس الإحصائية المناسبة لهذه الدراسة
 .520-200، ص 02أنظر إلى الملحق رقم  3 
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  لكل محور بالمتغير المفسر nosraeP معاملات ارتباط: )2-4جدول رقم (
 مستوى المعنوية معامل الارتباط المحور
 222.2 029.2 التخطيط الاستراتيجي
 222.2 551.2 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 122.2 000.2 التركيز على العملء
 222.2 29.2 التحسين المستمر
 222.2 009.2 إدارة العلقة مع الأطراف ذات المصلحة
 222.2 091.2 مشاركة العاملين
 222.2 259.2 مقاربة العمليات
 222.2 229.2 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ
   المتغير المفسر
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
  لكل محور بالمتغير التابع nosraeP معاملات ارتباط: )3-4جدول رقم (
 مستوى المعنوية معامل الارتباط المحور
 222.2 156.2 رضا العملء
 222.2 221.2 الأداء العملياتي
 222.2 061.2 الأداء المالي
 222.2 251.2 التحسين المستمر
 222.2 101.2 البعد المجتمعي
   المتغير التابع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 لكل عبارة من العبارات مع محورها nosraePقيم معامل ارتباط  لاحظ من خلال الجدولين أعلاه، أن  ي  
    معنوية أقل دالة عند مستوى  كما أن  القيم، وهو إرتباط إيجابي وقوي 029.8و 333.8محصورة أغلبها بين 
 ، مما يدل على صدق اتساق الأبعاد مع محاورها.5% من أو تساوي
 اختبار الثبات  
و أعيد إمكانية الحصول على نفس النتائج ل ، أي  الاستمارةفي نتائج  الاتساقه عرف ثبات الأداة على أن  ي  
باستخدام برنامج  )ahplA s’hcabnorC(كرونباخ -ألفامعامل بحساب  قام الباحث مرة أخرى، لهذا استعمالها
 وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول الموالي: SSPS
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 الدراسة لأداة )ahplA s’hcabnorC(الثبات قيمة معامل : )7-4جدول رقم (
 الاستبانة ككل أداء المؤسسات الاقتصادية مبادئ إدارة الجودة الشاملة اسم المتغير
 019.8 219.8 119.8 معامل الثبات (ألفا كرونباخ)
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
لمتغير مبادئ إدارة الجودة الشاملة،  % 1.19 بلغ قيمتهكرونباخ -ألفامعامل  لاحظ من خلال الجدول أن  ن  
أكبر من القيمة المرجعية الأدنى المتوافق عليها  وهي، لمتغير أداء المؤسسات الاقتصادية % 2.19 ةبلغ قيمو 
ارة الجودة دميع الفقرات التي تعبر عن مبادئ إوبالتالي هي قيم مقبولة ت فسر ثبات ج ،% 80عند الإحصائيين 
، % 0.19ككل بلغت  لاستبيانالأداء، حيث أظهرت النتائج كذلك أن  قيمة معامل الثبات ل ومؤشراتالشاملة 
 واتساقبات تفسر درجة ث تلك القيمة ا يعني أن  مم  ، معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسة مقبولة هذا يعني أن  
 عليها في التطبيق الميداني للدراسة.ويمكن الاعتماد ، كبيرة لأسئلة هذا الاستبيان
 المستخدمة في الدراسة أدوات تحليل البيانات 1.3.1
لمؤسسات الاقتصادية محل ت معالجة البيانات المتحصل عليها من خلال الاستمارة الموزعة على اتم  
 فيما يلي: تمثلتة الإحصائي دواتالأعلى  الاعتماد كما تم   ،)22MBI SSPS( برنامج، باستعمال الدراسة
 التكرارات والنسب المئوية 1.3.1.1
تستخدم التكرارات والنسب لوصف بيانات المؤسسات محل الدراسة، ودراسة خصائصها التي تعبر على 
  درجات الموافقة على فقرات المطروحة.
 المتوسط الحسابي 1.3.1.1
المتوسط ب يستخدم المتوسط الحسابي لمعرفة متوسط إجابات المبحوثين حول بحوث الاستبيان ومقارنتها
ت داء بالمؤسسارة الجودة الشاملة وكذا مستوى الأالفرضي، من أجل اتخاذ القرار بشأن مستوى تطبيق إدا
 تم اعتماد ترميز فقرات الاستمارة، مثل ما هو موضح في الجدول التالي: محل الدراسة، وقد الاقتصادية
 ترميز المقياس الخماسي المعتمد في الدراسة :)0-4جدول رقم (
 موافق بشدة موافق موافق بدرجة أقل غير موافق غير موافق بشدة الدرجة
 5 2 0 0 8 الرمز
 3=3/21=)1+1+3+0+2(تم حساب المتوسط الفرضي بالطريقة التالية: 
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 المعياري الانحراف 1.3.1.3
يقيس الانحراف المعياري مدى تشتت الإجابات عن المتوسط أو الإجابة المتوسطة، ومدى وجود فروق 
 مؤسسات محل الدراسة تطبيق إدارة الجودة الشاملة وكذا مستوى توفر كل عنصر من عناصر الأداء.بين 
 لعينة واحدة Tاختبار  1.3.1.0
حديد إجابات المبحوثين حول محاور الدراسة بمقارنتها مع المتوسط لتل الاختباريستخدم هذا النوع من 
 الفرضي.
  لعينتين مستقلتين Tاختبار  1.3.1.2
وجود دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين، حول بنود  لتأكد من مدىل الاختباريستخدم هذا النوع من 
 فروق ذات دلالة عن إمكانية وجود الاستبيان والهدف الرئيسي منه هو قياس مدى صدق فروض الدراسة
في  ات محددة في الفرضيات المطروحةتعزى للمتغير  5% من عند مستوى معنوية أقل أو تساويإحصائية 
   .تطبيق إدارة الجودة الشاملةعن  إجابات المبحوثينتقييم 
              09.1 تقدر بـ التي T المحسوبة أكبر من قيمتها الجدولية Tكانت قيمة  بحيث نقبل بالفرضية إن  
 .5%من  تساوي أو أو مستوى دلالتها أقل
 𝟐𝑹معامل التحديد 1.3.1.0
 هالتابع مع عدة متغيرات مستقلة مرة واحدة، كما أن  يشرح معامل التحديد العلاقة الموجودة بين المتغير  
يبين العلاقة الموجودة بين المتغير التابع مع عدة متغيرات مستقلة أخرى، نعتمد عليه لمعرفة النسبة المئوية 
رة إلى التغيرات ه عبارة عن نسبة التغيرات المفسالتي تفسر بها المتغيرات المستقلة المتغير التابع، ويعرف بأن  
  .1الكلية
تطبيق إدارة توى مسوعليه فهو يستعمل لقياس القوة التفسيرية للنموذج، لأجل التعرف على درجة تأثير 
 الجودة الشاملة على الأداء في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة.
 Rمعامل الارتباط  1.3.1.1
دم ما يستخ، كلمعرفة درجة ارتباط محاور المتغير المستقل بالمتغير التابع باطتر معامل الا ستخدمي  
 .ية بين المتغيرينلمعرفة درجة العلاقة الارتباط
 
                                                          
 .35 p ,0002 ,siraP ,donuD ,noitidé emè5 ,» eirtémonocE « ,sigéR siannobruoB  1
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 معادلة الانحدار البسيط 1.3.1.0
يعتبر هذا النموذج من أكثر النماذج شيوعًا في الممارسة القياسية وذلك لسهولة استخدامه وحساب 
الانحدار الخطي البسيط هو نموذج قياسي يعبر عن وجود علاقة بين متغيرين معلماته وتطبيقاته، ونموذج 
                  𝑢 + )𝑋(𝑓 = 𝑌أحدهما المتغير التابع والثاني المتغير المستقل ويأخذ الشكل الجبري الآتي:
يستخدم من أجل معرفة مدى وجود العلاقة بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة وبين الأداء المؤسسات 
 الاقتصادية محل الدراسة.
 عرض ووصف البيانات .1
يراها الباحث ضرورية لما لها من  ،مختلفةالتتميز المؤسسات محل الدراسة بمجموعة من الخصائص 
لاف يؤدي إلى اخت ه أن  اختلاف المؤسسات من حيث الخصائص من شأن   تأثير على نتائج الدراسة كون أن  
إضافة  ،حسب معيار عدد العمال سات وحجمهاالمؤس   طبيعة ملكيةفي ئص هذه الخصاوتتمثل  ،في النتائج
 .من عدمها )OSI(يزوالآسات لشهادة إلى امتلاك المؤس  
 بيانات المتحصل عليها من المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة بولاية سطيفاليتم عرض ووصف 
 كما يلي: المتضمنة في أجزاء الاستمارة وتحليلها اعتمادًا على الأدوات الإحصائية
 عرض وتحليل البيانات الأولية 1.1
الأولية  البياناتعرض  بولاية سطيف، لهذا يتم   الاقتصاديةسات لقد شملت الدراسة مجموعة من المؤس  
جانب  سات محل الدراسة، إلىالمتعلقة بالمؤس  خصائص ال لاستخراج الاستبيانجزء الأول من الالمتضمنة في 
 ة الذكر.السابق عتمادًا على الأدوات الإحصائية، وتحليلها اخصائص الشخصية للمبحوثينال استخراجذلك 
 سات الاقتصادية محل الدراسةعرض وتحليل خصائص المؤس ّ 1.1.1
ختلفة مالتي تتميز بمجموعة  بولاية سطيف الاقتصاديةسات مجموعة من المؤس   تقوم هذه الدراسة على
إضافة إلى  ،سة، حجم المؤس  تعريفية، والمتمثلة أساسا في طبيعة الملكيةكمتغيرات تعتبر  من الخصائص
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 يزومتلكها الآوا وفق متغير الملكية الاقتصادية محل الدراسةسات المؤس ّنتائج توزيع  1.1.1.1
متلاكها وا ةالملكيطبيعة وفق متغير سات الاقتصادية محل الدراسة المؤس  توزيع  يتضمن الجدول الموالي
 :)OSI(الآيزوشهادة 
 الآيزو امتلاكهوا الملكيةطبيعة وفق متغير سات الاقتصادية محل الدراسة المؤس  توزيع  ):9-0جدول (
 الفئات المتغير
 )OSI( الآيزوشهادة امتلك 
 %النسبة  التكرار
 لا نعم
 9.12 41 5 9 عمومية طبيعة الملكية
 1.87 05 33 71 خاصة
 001 46 83 62 المجموع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
عدد حيث بلغ  سات محل الدراسة تابعة للقطاع الخاصأغلب المؤس   أن  لاحظ من خلال الجدول ي  
 حيث تفوق عدد، من مجموع المؤسسات محل الدراسة %1.01مؤسسة بنسبة  82المؤسسات الخاصة 
ويعود سبب توسع مؤسسات ، %9.11أي بنسبة  سة،مؤس   01التي بلغ عددها المؤسسات التابعة للقطاع العام 
والحرية  ةنحو الخوصصجديدة الجزائر في السنوات التسعينيات سياسات إصلاحية  انتهاجالقطاع الخاص إلى 
ه القطاع الخاص لما يلعب الاقتصاديةوترقيته في الساحة  الاستثمارسات وهياكل دعم مؤس   واستحداث الاقتصادية
سة حاصلة على مؤس   31سة هناك مؤس   00من بين  ، كما نلاحظ أيضًا أن  الاقتصاديمن دور في الإنعاش 
، وهي نسبة معتبرة مما قد ينعكس على الفرض المطروح سابقًا %10.80أي بنسبة  8229) OSI(يزوالآشهادة 
يجية يعزز من قدراتها الترو قد  يزوالآسة لشهادة المؤس   فامتلاك، في تبني المؤسسات لإدارة الجودة الشاملة
، ي السوقف من دخول العديد من المناقصات التي تطرحسات يؤهل المؤس  كما والتسويقية ويزيد من ربحيتها، 
سة مؤس   82في حين من بين  يزوالآمؤسسات فقط الحاصلة على شهادة  9سة عامة مؤس   01حيث نجد من بين 
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 سةحجم المؤس ّوفق متغير  سات الاقتصادية محل الدراسةالمؤس ّنتائج توزيع  1.1.1.1
 ة:سحجم المؤس  وفق متغير سات الاقتصادية محل الدراسة المؤس  توزيع  يتضمن الجدول الموالي
 سةحجم المؤس  وفق متغير سات الاقتصادية محل الدراسة المؤس  توزيع  ):81-0جدول (
 الفئات المتغير
 متلك الآيزوا
 %النسبة  التكرار
 لا نعم
حجم المؤسسة 
(حسب معيار عدد 
 العمال)
 2.24 72 01 71 مؤسسة كبيرة
 8.75 73 82 9 مؤسسة صغيرة ومتوسطة
 46 46 83 62 المجموع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:      
محل سات من المؤس   %0.12سة أي ما نسبته مؤس   13هناك  لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن  ي     
سات ويرجع كثرة عدد المؤس   عامل، 821سات صغيرة ومتوسطة التي يقل عدد عمالها عن الدراسة هي مؤس  
سهولة تكيفها  ،سات الكبيرة لسهولة إنشائها في مختلف القطاعات الاقتصاديةبالمؤس  الصغيرة والمتوسطة مقارنة 
القضاء ك تماعيةجالتنمية الاقتصادية والتنمية الا بقدرة هائلة على تحقيق ومرونتها التي تجعلها تتميز مع البيئة
 .متوسطةسات الصغيرة والسياسات التي تهدف إلى تفعيل دور المؤس  اعتمدت نجد الجزائر  لهذا، على البطالة
من  %1.10 ةنسببأي  سةمؤس   11عامل كان  901سات التي يفوق عدد عمالها في حين عدد المؤس  
بولاية  ةمؤسسات الكبيرة المتواجدالعدد الإجمالي من السات محل الدراسة، وهي نسبة معتبرة بالنظر إلى مؤس  
 وهذا مؤشر جيد يضمن عدم التحيز في توزيع الاستبيان مما يؤدي إلى عدم تحيز في نتائج الدراسةسيطف 
سة مؤس   01من بين  ة خصوصًا وأن  تبني المؤسسات لإدارة الجودة الشامل مستوى في يؤثر على النتائجمما قد 
 سات متوسطة.مؤس   9مؤسسات كبيرة و 11نجد  8229) OSI(شهادة الإيزوالحاصلة على 
 خصائص الشخصية للإطاراتالعرض وتحليل  1.1.1
لمتغيرات حسب ا محل الدراسة الاقتصاديةسات المؤس   تاخصائص الشخصية لإطار العرض وتحليل  يتم  
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 حسب المتغيرات الديمغرافيةسات الاقتصادية محل الدراسة المؤس  إطارات توزيع  ):11-0جدول (
 %النسبة  التكرار الفئات المتغير
 6.04 85 ذكر الجنس
 9.4 6 أنثى
 001 46 المجموع
 %النسبة  التكرار الفئات المتغير
 6.51 01 سنة 00أقل من  السن
 5.56 24 سنة 00و 00بين   
 8.81 21 سنة 00أكثر من  
 001 46 المجموع
 %النسبة  التكرار الفئات المتغير
 7.4 3 ثانوي المستوى التعليمي
 2.09 28 مهني
 6.10 00 جامعي
 110 96 المجموع
 %النسبة  التكرار الفئات المتغير
 5.26 04 سنوات 01إلى  0بين  الأقدمية
 5.73 42 سنوات 01أكثر من 
 001 46 المجموع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
يها فلإطارات كان ل ، وجهتفيسط الناشطة بولايةالاقتصادية سات من المؤس  مجموعة الدراسة  شملت 
 %0.9، بينما تمثل الإناث ما نسبته % 0.89حيث مثلت نسبة الذكور  نسبة الذكور الغالبة على نسبة الإناث،
هذا راجع إلى الفئة المستهدفة بالدراسة والتي شملت على إطارات الإدارة العليا ، وهي نسبة محتشمة للمرأة
انت هذا وك، سات محل الدراسةالسبب أيضًا إلى نوع الأنشطة الممارسة من طرف المؤس   يعودوالوسطى، كما 
 2.20كانت بنسبة سنة  82إلى  83هي الفئة من  تاالإطار الفئة المستجوبة من في  ا ًتكرار الفئة العمرية الأكثر 
ة، المحاسبة والمالي أما عن الإطارات فقد كانت أغلبهم رؤساء مصلحة الموارد البشرية، ورؤساء مصلحة، %
في حين نسبة أكثر  % 2.10بنسبة سنوات كانت  81إلى  2ما بين من متفاوتة  يحوزون على خبرات مهنية
بنسبة ثم تليهم  ،%0.12بنسبة  وقدرت من منهم ذو مستوى جامعي، %2.13بنسبة سنوات فكانت  81من 
 .مهني مستوى % 0.30
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 إدارة الجودة الشاملةمتغير رات عن طاالإعرض وتحليل إجابات  1.1
 ة أقل،موافق بدرجالخماسي لصياغة وتقييم العبارات (موافق بشدة، موافق،  تر اليك trekiLوفقا لمقياس 
طبيقي ، المقياس التلعباراتل الباحث لوصف المتوسطات الحسابية استخدمغير موافق بشدة)، ، غير موافق
 التالي:
) 1معامل يقابل أعلى درجة موافقة وهي تساوي أعلى- 2(أعلى معامل يقابل أعلى درجة موافقة وهي تساوي 
 33.1= 3عدد المستويات تساوي  /
 الموالي: كمل هو موضح في الجدول وعليه يتم تطبيق المقياس
 لمتوسط الوزني لحساب المستوىا ):11-0جدول (
 عالي متوسط فضخمن المستوى
 28-10.3 00.3-03.1 33.1-18 الحسابيالمتوسط 
 لمتغير إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي: تاعرض وتحليل إجابات إطار  وعليه يتم  
 خطيط الاستراتيجيالتنتائج تحليل المحور الخاص ب 1.1.1
فقرات،  0مل ، والذي يشخطيط الاستراتيجيالتمبدأ يتضمن الجدول نتائج تحليل المحور الأول المتعلق ب
خلال  ت المدرجة منلهذا المحور وفقا للعبارا محل الدراسةالمؤسسات  إطاراتاتجاهات ويمكن توضيح تقييم 
    الجدول التالي:
 خطيط الاستراتيجيالتمبدأ المحور الخاص بتحليل فقرات : )02-4جدول رقم (
رقم 
 الفقرة








 مرتفع 000.0 096.0 0..0 المؤسسة. لك مؤسستكم رسالة واضحة يعلمها كل أفرادتتم 1
 متوسط 921.0 812.1 ...8  جميع العاملين بالمؤسسة.ل قيم رسالتهانشر مؤسستكم على  تعمل 8
 متوسط 600.0 482.1 55.2 لك المؤسسة سياسات واضحة تحقق الجودة.تتم 0
 متوسط 283.0 499.0 98.2  تقوم المؤسسة بتدريب العاملين على أساليب تحسين الجودة. 4
 مرتفع 000.0 497.0 49.3 .لتحقيق الأهداف المسطرة تخصيص كل الوسائل الضرورية يتم   0
 6
لمستقبلية ا بعين الاعتبار عند رسم الخططالعملاء  متطلباتتأخذ الإدارة التغير في 
 .للمؤسسة
 متوسط 326.0 915.1 19.2
 متوسط 942.0 9219.0 8231.3 المحـــــــــــــــــور الأول: التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
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خطيط الت مبدأ ت على فقراتاالحسابي لإجابات الإطار متوسط اله بلغ شير النتائج المتحصل عليها إلى أن  ت  
ه يعكس أي أن  ، 942.0، بمستوى المعنوية 9219.0الانحراف المعياري قد بلغ  كما أن   ،8231.3 الاستراتيجي
محل الدراسة متجانسة بالنسبة إلى مستوى  الاقتصاديةسات المؤس   ما يدل على أن  درجة الموافقة المتوسطة، 
لمدى  نعكاسا الذي حقق درجة تطبيق متوسطة، وهذا في الحقيقة ما هو إلا   ،خطيط الاستراتيجيالتمبدأ تطبيق 
 إدراك المسيرين بذلك ومن أجل التفصيل أكثر نتطرق إلى ما يلي:
لفقرات ا عن الموافقة المرتفعة أي أن  تعبر سات محل الدراسة ت المؤس  اأغلب إجابات إطار  اتجاه ن أن  تبي  
تحديد  يتم   هها، وأن  رسالة واضحة يعلمها كل أفرادل ةسمؤس  ال امتلاكحققت درجة تطبيق مرتفعة فيما يخص 
 هاق أهدافلتحقي تكنولوجيا ونظم المعلوماتموارد مالية، مادية، بشرية، من وتخصيص كل الوسائل الضرورية 
 على الترتيب. 091.8و 890.8معياري  بانحراف 09.3 ،21.3، حيث نجد المتوسط الحسابي قد بلغ المسطرة
درجة  حققتسات محل الدراسة، فيما يخص باقي الفقرات ت المؤس  اأراء إطار  اتجاهأغلب  كما تبين أن  
 ، هذا يعني أن  482.1معياري  وانحراف 55.2، بمتوسط حسابي 3تطبيق المتوسطة وكانت أضعفها الفقرة رقم 
اضحة سياسات و لا تمتلك  سات محل الدراسةأغلب المؤس   ن أن  التي تبي   الإطاراتهناك تفاوت في إجابات 
صعب على المسيرين القائمين على الإدارة العليا من ربط بين سياسة ، هذا ما ي  ق الجودةيتحقالتي من شأنها 
   .سةوأهداف المؤس  الجودة 
 القيادة وا  لتزام الإدارة العليانتائج تحليل المحور الخاص ب 1.1.1
ينبع من قناعة الادارة العليا، ثم توجيه هذا المدخل سات تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة في المؤس   إن  
طارات إوسيتم توضيح اتجاهات  سات،لجميع مستويات الإدارية فهي مرتبطة بسلوك الأفراد في إدارة المؤس  
يتضمن نتائج تحليل المحور  من خلال الجدول هذا المدخلالالتزام اتجاه  مبدأمحل الدراسة نحو المؤسسات 
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 مرتفع 00.0 608.0 11.3 .ثقافة مبينة على الثقة والاعتدال على جميع المستويات مؤسستكم ضعت .
 مرتفع 00.0 466.0 09.3 ين.تأثير على العاملالعلى  ينقادر  مصفات قيادية تجعله المؤسسة ومسير  يمتلك 2
 متوسط 982.0 250.1 00.1 ةاف المؤسسالعاملين لتحقيق أهد ىالإدارة العليا بتحفيز الرغبة لدتقوم  4
 متوسط 893.0 571.1 31.3 . بإنجازات العاملين ومساهمتهم فالاعتراتقوم الإدارة ب 01
 11
 ف بشكلللتصر من امتلاك الأفراد للوسائل والتكوين والسلطة مؤسستكم تأكد ت
 .مسؤول
 مرتفع 00.0 309.0 07.3
 مرتفع 00.0 357.0 13.4 المستويات. كافة على والبرامج بالخطط م الإدارة العلياز تتل 81
 متوسط 88.0 95626.0 4906.3 المحــــــــــــــــــــــور الثاني: القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
سات محل الدراسة للمؤس   العليا اتالإدار أغلب  أن   الجدول أعلاه في لاحظ من خلال فقرات المحوري  
نحراف معياري با ،13.0ت اإجابات الإطار ، حيث بلغ متسوط المستويات كافة على والبرامج م بالخططز تتل
 امتلاكهمص ، أيضا ًفيما يخها حققت درجة تطبيق مرتفعةتعكس درجة الموافقة المرتفعة ما يعني أن   هيو  321.8
ثقافة ل الأخيرة هذه ضعو في المؤسسات، إضافة إلى  تأثير على العاملينالعلى  ينقادر  مصفات قيادية تجعلهل
والتي  ،تكوين أفراد، تسليم بعض المهاممبينة على الثقة والاعتدال على جميع المستويات، مثال: فك نزاعات، 
ما يبن أن ه  080.8 و 000.8نحراف معياري اب 11.3و 09.3 على الترتيب حققت درجة تطبيق مرتفعة بمتوسط
 .0و1ختلاف كبير بين أراء إطارات المؤسسات محل الدراسة فيما يخص الفقرة لا يوجد ا
ف العاملين لتحقيق أهدا ىتحفيز الرغبة لد فيما يخصمعظم إدارات العليا للمؤسسات  في حين أن  
 درجة أقل، أي درجة تطبيق متوسطةبكانت ، مساهمتهم همبإنجازات فالاعتراو  سة، مثال: مكافآت أداءالمؤس  
 .31.3و 00.1حيث سجل المتوسط الحسابي 
 ، فيطةدرجة تطبيق متوس، قد حقق القيادة وا  لتزام الإدارة العليالمبدأ  المستوى العام ن أن  مما سبق يتبي     
 كما أن  ، 4906.3 لهذا المبدأ بلغ المتوسط الحسابيالمؤسسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة، حيث 
هذا من جهة ومن جهة  ،5%أقل من بمستوى المعنوية  ،وهو ضعيف، 95626.0الانحراف المعياري قد بلغ 
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 التركيز على العملءنتائج تحليل المحور الخاص ب 1.1.3
يتضمن الجدول أسفله نتائج تحليل أهم مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة الخاص بالتركيز على 
 فقرات، كما جاء في أداة الدراسة، وكانت النتائج المتحصل عليها كما يلي:  0العملاء، والذي شمل 













 مرتفع 00.0 030.8 52.4 بتحديد العملاء المحتملين وغير المحتملين تكمتقوم مؤسس 01
 مرتفع 00.0 132.8 54.4 .على تحديد احتياجات العملاء تكمتعمل مؤسس 91
 مرتفع 00.0  2.831 16.4 لية المستقبمتطلبات عملائها ضمن أهدافها وتوجهاتها  تكممؤسس تدمج 01
 61
إعلام جميع الأقسام وجميع العاملين على مختلف المستويات تقوم مؤسستكم ب
 بمتطلبات عملائها
 مرتفع 00.0  90.80  0.02
 .1
منتوج يلبي حاجات العملاء من حيث التصميم، التكلفة، تنتج مؤسستكم 
 الجودة، خدمات ما بعد البيع...إلخ
 مرتفع 00.0  8.030  0.21
 21
عملاء بكيفية إدارة طلباتهم ومعالجة شكاويهم، كوضع الإعلام تقوم مؤسستكم ب
 تصال فعال بين المؤسسة والعملاءانظام 
 مرتفع 00.0 290.8 95.4
 مرتفع 00.0 10821.8 1932.0 التركيز على العملء الثالث:المحــــــــــــــــــــــور 
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
التركيز  مبدأ ت على فقراتامتوسط الحسابي لإجابات الإطار اله بلغ شير النتائج المتحصل عليها إلى أن  ت  
تجاهات ما يعني أن  أغلب ا، وهو ضعيف، 10821.8الانحراف المعياري قد بلغ  كما أن   ،1932.0 على العملاء
هذا ما يعكس التقارب في وجهات النظر الإطارات  المستوجبين كانوا نحو مقياس الموافق والموافق بشدة،
طبيق تالمستوى العام ل ا يعني أن  مم   التركيز مؤسسات محل الدراسة على العملاء،المستجوبة حول مستوى 
حل الدراسة م الاقتصاديةالمؤسسات  ، هذا يدل على أن  ، قد حقق درجة تطبيق مرتفعةمبدأ التركيز على العملاء
منها  لاستفادةافي بناء قاعدة بيانات تستطيع المؤسسات من خلالها  منظرًا لدوره كبيرًا بالعملاء اهتماما ًتولي 
قد بلغ أكبر و  م في ذلك في توسيع محفظة العملاءاهسا ي  حتياجتهم وتحقيق متطلباتهم مم  التعرف على ا في
في إجابات  اختلافاتتوجد لا أن ه والذي يعني  ،11 المتعلق بالفقرة، 030.8معياري  بانحراف 21.0 متوسط
الجودة،  التكلفة، بي حاجات العملاء من حيث التصميميلمنتوج المؤسسات محل الدراسة  ت في كون أن  االإطار 
 .خدمات ما بعد البيع...إلخ
المؤسسات تحرص على أهمية وجود ممارسة التركيز على العملاء، لضمان تحقيق  ين أن  وعليه يتب  
 متطلباته.
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 تحسين المستمرالنتائج تحليل المحور الخاص ب 1.1.0
تحليل رابع مبدأ الخاص بالتحسين المستمر الذي يوضح المتوسطات الحسابية  الموالييتضمن الجدول    
 المعياري للفقرات، حيث كانت النتائج كما يلي:  والانحراف













 متوسط 318.8 018.1 33.3 تخصص المؤسسة جزء من مواردها للقيام بعميات التحسين 98
 متوسط 098.8 981.1 32.3 تقوم المؤسسة بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع المستويات. 20
 80
وفير من تخطيط ت بشكل ممنهج بدء ًتتم عمليات التحسين داخل المؤسسة 
 الموارد، تنفيذ، إلى غاية الوصول إلى هدف التحسين
 متوسط 152.0 091.1 91.3
 منخفض 000.0 009.8 98.1 تقوم المؤسسة بتدريب أفرادها على القيام بعمليات التحسين  00
 00
المؤسسة من كفاءة أفرادها المتدربين لضمان الوصول إلى التحسين تتأكد 
 المستمر.
 منخفض 000.0  09.82  3.11
 20
ساهمت عمليات التحسين التي قامت بها المؤسسة في تطوير المنتوج 
 (سلعة أو خدمة) أو عملية ما.
 متوسط 410.0 31.1 00.1
 متوسط 480.0 10000.8 1080.1 المستمرالمحــــــــــــــــــــــور الرابع: التحسين 
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 الفقرات الأولى حققت مستويات تطبيق متوسطة أن   الجدول أعلاه في لاحظ من خلال فقرات المحوري  
للقيام بعميات ، معدات، أدوات...إلخأفراد، من جزء من مواردها  ات محل الدراسةسالمؤس   تخصيصمن حيث 
سة ل المؤس  داخ إعدادها، إضافة إلى بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع المستويات ، وقيامهاالتحسين
 .بشكل ممنهج بدًء من تخطيط توفير الموارد، تنفيذ، إلى غاية الوصول إلى هدف التحسين
 11 الفقرةبوكان أضعف متوسط تعلق  منخفضةق الفقرات الأخيرة حققت درجة تطبي أن   في حين نجد
 بتدريب أفرادها على القيام بعمليات التحسينلا تقوم  ات محل الدراسةسالمؤس   ن أن  حيث تبي   98.1الذي بلغ 
ة أفرادها تأكد من كفاءها لا تستطيع الا أن  بشكل كافي، كم   تكوين فرق العمل، حلقات الجودة، أدوات. ...إلخك
ن في عمليات التحسي ةساهما ستقلل من ممم   والمتدربين لضمان الوصول إلى التحسين المستمرالمكونين 
، -هذه العبارة الأخيرة درجة تطبيق منخفضة إلى حد ما حققت- ما تطوير المنتوج (سلعة أو خدمة) أو عملية
 .منخفضةحققت درجة تطبيق  إذ  متوسطات الهذا ما تبينه 
درجة  في المؤسسات محل الدراسة، قد حقق تحسين المستمرالمبدأ تطبيق المستوى العام ل وعليه نقول أن  
 كما أن   ،1080.1 ت على فقرات هذا المبدأامتوسط الحسابي لإجابات الإطار الحيث بلغ  ،تطبيق متوسطة
ختلاف كبير بين أراء إطارات المستجوبة حول إمكانية والذي يعني وجود ا ،10000.8الانحراف المعياري قد بلغ 
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مية تحرص على أه لا محل الدراسة الاقتصاديةالمؤسسات  هذا يدل على أن  المؤسسة من تطبيق هذا المبدأ، 
 محددة.ساعد في تقليل الفجوة بين المنتج المقدم والمتطلبات الي   ه أن  الذي من شأن   بشكل كاف التحسين المستمر
 إدارة العلقة مع الأطراف ذات المصلحةبنتائج تحليل المحور الخاص  1.1.2
كاء، موردين شر كال إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةبتحليل مبدأ الخاص  الموالييتضمن الجدول    
 وكانت النتائج كما يلي:  ...إلخ، المستثمرين، العمالالبنوك
 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةبالمحور الخاص تحليل فقرات  :)72-4جدول رقم (
 رقم الفقرة
 المجال









 مرتفع 000.0 380.8 29.3 .لمؤسسة بتحديد الأطراف ذات مصلحةتقوم ا 08
 68
المؤسسة بتحديد علاقة المؤسسة بكل واحد من الأطراف ذات  تقوم
 مصلحة 
 مرتفع 000.0 819.8 07.3
 .8
 
حسب  علاقاتها بالأطراف ذات المصلحة بإدارةتقوم المؤسسة 
 الأولويات
 مرتفع 000.0 108.1 96.3
 متوسط 100.0 098.1 84.3 تقوم المؤسسة بتبادل المعلومات مع الأطراف ذات المصلحة. 28
 48
في مجال نشاطات التطوير والتحسين مع الأطراف  المؤسسة تعاونت
 .ذات المصلحة
 متوسط 500.0 121.1 24.3
 00
المؤسسة عمليات التحسين والاعتراف بها وبنتائج المتحصل  تشجع
 عليها مع الموردين والشركاء
 متسوط 152.0 091.1 91.3
 متوسط 000.0 99019.8 1102.3 الخامس: إدارة العلقة مع الأطراف ذات المصلحةالمحــــــــــــــــــــــور 
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
الانحراف المعياري قد  كما أن   ،1102.3متوسط الحسابي اله بلغ شير النتائج المتحصل عليها إلى أن  ت  
 مما يعني أن  ، إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ت على فقرات مبدأالإجابات الإطار ، 8019.8بلغ 
دل على هذا ي ،سات محل الدراسة، قد حقق درجة تطبيق متوسطةفي المؤس  مبدأ تطبيق هذا الالمستوى العام ل
 إدارة العلاقة مع الأطراف ذاتب هتماما ًتولي امحل الدراسة من خلال فقرات المبدأ  الاقتصاديةسات المؤس   أن  
 ....إلخ، المستثمرين، العمالالبنوكموردين، شركاء، كال المصلحة
توجد والذي يعني لا  19.3 بلغ أكبر متوسط حققت الفقرات الثلاث الاولى درجة تطبيق مرتفعة وقد 
لاء، الموردين، الشركاء العمسة بتحديد الأطراف ذات مصلحة مثل المؤس   ت بقيامافي إجابات الإطار  اختلافات
 وحسبسة بكل واحد من الأطراف ذات مصلحة تحديد علاقة المؤس  و  ،المستثمرين، العمال أو الشركة ككل
 الأولويات.
 في حين نجد باقي الفقرات حققت مستويات تطبيق متوسطة.
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 نتائج تحليل المحور الخاص بمشاركة العاملين 1.1.0
 تحليل مبدأ الخاص بمشاركة العاملين وكانت النتائج كما يلي:  الموالييتضمن الجدول    













المؤسسة العنصر البشري أحد أهم عناصر الفلسفة الإدارية تعتبر  10
 الجديدة.
 00.0 019.8 02.1
 منخفض
 80
 متوسط 430.0 809.8 11.3 الاتصال مع الأفراد لغرض فهم مدى أهمية مساهمتهم الفردية.يتم 
 00
 متوسط 470.0 090.8 81.3 تقوم المؤسسة بتشجيع التعاون بين الأفراد على اختلاف مستوياتهم
 90
 متوسط 931.0 019.8 11.3  تحديد والاعتراف بمساهمة الأفراديتم 
 متوسط 740.0 300.8 11.3 .المؤسسة داخل دورها وتفعيل العمل فرق تكوينالمؤسسة ب تقوم 00
 مرتفع 000.0 012.8 03.0 المؤسسة. اتجاه والشعور بالانتماء بالولاء ونيشعر العامل 60
 متوسط 000.0 11102.8 9091.3 المحــــــــــــــــــــــور السادس: مشاركة العاملين
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 أن   ، حيث نجدإجابة ذات درجات موافقة متباينةجود و   النتائج المتحصل عليهالاحظ من خلال ي  
 املة، حيثالشإدارة الجودة عناصر فلسفة من هم م كعنصرالعنصر البشري لا تعتبر  الدراسةات محل المؤسس
سات محل ت المؤس  اأغلب إجابات إطار  اتجاه أن  ا نجد من جهة أخرى، ، كم  02.1سجلت أضعف متوسط بلغ 
ر و شعمتعلقة بالفقرة الأخيرة وال باستثناءلجميع الفقرات  الدراسة إلى الموافقة حيث حققت درجة تطبيق متوسطة
معياري  بانحراف 03.0حيث نجد المتوسط الحسابي قد بلغ  ،سةالمؤس   اتجاه والشعور بالانتماء بالولاء العاملين
 .012.8
جة سات محل الدراسة، قد حقق در مشاركة العاملين في المؤس  مبدأ ل المستوى العام وعليه يمكن القول أن  
 هذا المبدأل بلغ المتوسط الحسابيسات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة، حيث المؤس  تطبيق متوسطة، في 
 ن أيضًا أن  حيث يتبي  ، 5%أقل من بمستوى المعنوية  ،11102.8الانحراف المعياري قد بلغ  كما أن  ، 9091.3
يشجع على التعاون وتحسين  ه أن  كافي بالعاملين الذي من شأن   اهتمامسات محل الدراسة لا تولي المؤس  
 سة.الاتصالات داخل المؤس  
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 نتائج تحليل المحور الخاص بمقاربة العمليات 1.1.1
 تحليل مبدأ الخاص بمقاربة العمليات وكانت النتائج كما يلي:  الموالييتضمن الجدول    













تبين المؤسسة أهمية نظام إدارة الجودة وأهمية مقاربة العمليات اللازمة في  10
 تحقيق الأهداف مسطرة
 000.0 181.1 00.1
 منخفض
 منخفض 118.8 291.1 02.1 اللازمة والتي تضمن تحقيق الأهداف.تقوم المؤسسة بتحديد العمليات  10
 متوسط 700.0 081.1 10.3 تحدد المؤسسة سلطات ومسؤوليات بشكل واضح. 90
 منخفض 600.0 193.1 02.1 تقوم المؤسسة بالتأكد من قدرتها من حيث الموارد قبل القيام تنفيذ العملية. 22
 منخفض 330.0 122.1 02.1 الارتباطات بين مختلف العمليات.تقوم المؤسسة بتحديد  82
 منخفض 100.0 100.1 03.1 ل.كالتي تمس أية عملية على النظام كتقوم المؤسسة بتحليل أثر التغيرات  02
تدير المؤسسة عمليات على أنها نظام واحد متصل ببعضه البعض بما  02
 يسمح بتحقيق أهداف الجودة بكفاءة وفعالية
 00.0 103.1 31.1
 منخفض
 منخفض 118.8 82101.1 0002.1 المحــــــــــــــــــــــور السابع: مقاربة العمليات
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
ت اات الإطار لإجابمتوسط الحسابي اله بلغ شير النتائج المتحصل عليها من خلال الجدول أعلاه إلى أن  ت  
المستوى  مما يعني أن  ، 2101.1الانحراف المعياري قد بلغ  كما أن   ،0002.1 بمقاربة العمليات على فقرات مبدأ
هذا يدل  ،سات محل الدراسة، قد حقق درجة تطبيق منخفضةبمقاربة العمليات في المؤس  مبدأ تطبيق العام ل
 محل الدراسة تجد صعوبة في تطبيق مبدأ مقاربة العمليات، وقد بلغ أقل متوسط الاقتصاديةسات المؤس   على أن  
 المتعلق بالفقرة الأخيرة. ،103.1معياري  بانحراف 31.1
ب ين ذات كفآءات، إلى جانوجود أفراد مكو  نهذا راجع إلى أن  تطبيق مبدأ مقاربة العمليات يحتاج إلى 
 سات محل الدراسة لا تتوفر على ذلك.هذه المقاربة، والمؤس  توفر موارد مالية ومادية كافية لتطبيق 
 الحقائق أساس على القرارات اتخاذنتائج تحليل المحور الخاص ب 1.1.0
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تعمل المؤسسة على قياس أداء المؤسسة بناًء على مؤشرات أساسية  22
 محددة.
 810.0 110.8 72.3
 متوسط
تضمن المؤسسة توفير بيانات والمعلومات المحصل عليها بقدر وافي  52
 من الدقة
 000.0 138.1 11.1
 منخفض
يتم تحليل وتقييم البيانات والمعلومات باستخدام طرق مناسبة (الاعتماد  62
 على الأساليب الكمية)
 000.0 001.1 01.1
 منخفض
ة داخلي: نقاط القو تستخدم المؤسسة نظام المعلومات لغرض تشخيص  12
 والضعف، تشخيص خارجي: الفرص والتهديدات؛
 000.0 838.1 28.1
 منخفض
 منخفض 000.0 230.8 38.1 تتأكد المؤسسة من كفاءة أفراد في تقييم وتحليل البيانات. 12
اتخاذ القرارات والقيام بالأعمال بناًء على حقائق مع الأخذ بعين الاعتبار  92
 الخبرة.
 000.0 802.8 10.1
 منخفض
 منخفض 000.0 38901.8 011.1 الحقائق أساس على القرارات اتخاذالمحــــــــــــــــــــــور الثامن: 
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
في  الحقائق أساس على القرارات اتخاذالخاص ب فقرات المحور أن   الجدول أعلاهلاحظ من خلال ي  
ت اات الإطار إجابحيث بلغ متسوط  سات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة حققت درجة تطبيق منخفضةالمؤس  
حيث من خلال تفحص ، 5%أقل من بمستوى المعنوية ، 38901.8بالانحراف المعياري  011.1لهذا المبدأ 
سة المؤس   عتماداي المتمثلة ف الفقرة الأولى باستثناءمجملها كانت بمستويات تطبيق منخفضة  لاحظ أن  الفقرات ي  
 سة بناًء على مؤشرات أساسية محددة.قياس أداء المؤس  على 
 الاقتصادية ساتأداء المؤس ّ عن سات محل الدراسةالمؤس ّ تاعرض وتحليل إجابات إطار  1.3
لة الأداء المتمث مؤشرات، من خلال الاقتصادية أداء المؤسسات عنعرض تحليل إجابات إطارات  سيتم  
 .للأداء في رضا العملاء، والأفراد، الأداء العملياتي والأداء المالي، إلى جانب ذلك البعد المجتمعي
 رضا العملءبنتائج تحليل المحور الخاص  1.3.1
 ؤشرم  الأداء الاقتصادي للمؤسسة، وهو  مؤشراتالأول من  مؤشرالنتائج تحليل  الموالييتضمن جدول 
 .أسئلة التي تقيسه 2والذي شمل على  رضا العملاء
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 مرتفع 00.0 174.0 52.4 تسليم ...إلخ).تلبي مؤسستكم متطلبات عملائها (جودة المنتوج، آجال  25
 مرتفع 00.0 195.0 52.4 توجد زيادة في ولاء العملاء الحاليين 85
 مرتفع 00.0 017.0 60.4 نجحت المؤسسة في استقطاب عملاء جدد. 05
 مرتفع 00.0 936.0 13.4   تعرف صورة المؤسسة اتجاه العملاء في تحسن مستمر 05
توسيع محفظتها (فئات متنوعة) من العملاء: تجار جملة، نجحت مؤسستكم في  25
 تجار تجزئة، شركات أخرى، موزعون ...إلخ
 00.0 036.0 83.4
 مرتفع
 مرتفع 000.0 1003.8 21.0 المحـــــــــــــــــور الأول: رضا العملء
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
نحراف معياري ، مع ا21.0بلغ المتوسط الحسابي لهذا النوع من المؤشرات  هأن  ، لاحظ من خلال الجدولي  
في المؤسسات محل  رضا العملاء مؤشرمستوى  وعليه فإن  ، 5%أقل من بمستوى المعنوية  1003.8بلغ 
متوسط الاوح ه تر أن  ، المؤشرلاحظ من خلال تفاصيل الدراسة حسب تصريحاتهم متوفر بدرجة مرتفعة، حيث ي  
تلبي أغلب المؤسسات محل الدراسة صرحت بأنها  ، مما يعني أن  03.0إلى  08.0 الحسابي للفقرات ما بين 
تسليم  تسليم منتجاتهاآجال حترام ، اوفق حاجيات العملاء المنتوج،وتصميم جودة من حيث متطلبات عملائها 
نجحت في استقطاب عملاء المؤسسات قد  ، كما أن  زيادة في ولاء العملاء الحاليين بوجودوصرحت ، ...إلخ
 ،ة، تجار تجزئة، شركات أخرى، موزعون ...إلخلفئات متنوعة من العملاء: تجار جممن توسيع محفظتها و  جدد
اه العملاء سة اتجصورة المؤس   تحسينمما تؤدي إلى أنشطة كثيفة بـالمؤسسات محل الدراسة هذا يدل على قيام 
  ر.مستم بشكل
سات الاقتصادية محل الدراسة، قد حققت نتائج لا بأس بها من رضا المؤس   ن لنا أن  ا سبق يتبي  مم   
انوا عملاء ك لعميل مهم في تحقيق أهدافها سواء ًاأن  سات ترى المؤس  أن  العملاء ويعود السبب في ذلك كون 
 جوانب المالية للمؤسسات.النعكاس مباشر على ا ما سيكون لهداخليين أو خارجيين، وهذا 
 فرادرضا الأبنتائج تحليل المحور الخاص  1.3.1
 مؤشر، وهو سةالأداء الاقتصادي للمؤس   مؤشراتمن  الثاني المؤشريتضمن الجدول أسفله نتائج تحليل 
 فقرات، كما جاء في أداة الدراسة، وكانت النتائج المتحصل عليها كما يلي:  2والذي شمل على  الأفرادرضا 
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 مرتفع 00.0 675.0 22.4 أفراد المؤسسة عن الأجور والمكافآت التي يحصلون عليها مقابل الجهود المبذولة. يرضى 00
 مرتفع 00.0 786.0 41.4  .إلخ)بيئة العمل (مكان وطرق العمل، أدوات ووسائل العمل..يوجد تحسن في  60
 .0
مشاركة قوية من قبل الأفراد (اقتراحات، مشاركة في قرارات ...إلخ) في تحسين  توجد
 نشاطات المؤسسة
 مرتفع 00.0 765.0 11.4
 مرتفع 00.0 937.0 02.4 المؤسسة.تحسن مستوى الثقة بين الأفراد  20
 مرتفع 00.0 556.0 31.4 ...إلخ).اهتمام الأفراد بالقيم المشتركة (مواظبة في العمل وتمسك به، مشاركة، ولاء زاد  40
 مرتفع 00.0 555.0 90.4 المتميزة الفردية تقديم مكافآت للمساهماتتقوم المؤسسة ب 06
 16
تحسن في الاتصال بين أفراد المؤسسة (انسيابية أكثر في انتقال المعلومة، نقص يوجد 
 الخلافات بين الأفراد ...إلخ)
 مرتفع 00.0 906.0 03.4
 مرتفع 00.0 365.0 35.4 تحسن في معنوية الأفراد وزيادة شعورهم بالانتماء بالمؤسسةيوجد  86
 مرتفع 000.0 31003.8 0011.0 المحــــــــــــــــــــــور الثاني: رضا الأفراد
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 رضا بدأت على فقرات ماه بلغ متوسط الحسابي لإجابات الإطار إلى أن  شير النتائج المتحصل عليها ت  
مبدأ هذا ال المستوى العام لتوفرأن  مما يعني ، 31003.8الانحراف المعياري قد بلغ  كما أن   ،0011.0 الأفراد
ة قد محل الدراس الاقتصاديةسات المؤس  أن  هذا يدل على  ،في المؤسسات محل الدراسة، قد حقق درجة مرتفعة
أكبر  وقد بلغ ها،زيادة كفاءة وفعالية أدائ ا يساعدها علىسة، مم  في كسب رضا الأفراد داخل المؤس   نجحت
ات ختلافات في إجابا ه لا يوجدأن  والذي يعني  المتعلق بالفقرة الأخيرة ،302.8نحراف معياري با 32.0 متوسط
ت محل بعض المؤسساأن  كون لوهذا  سةشعورهم بالانتماء بالمؤس  تحسن معنوية الأفراد وزيادة ت في االإطار 
سات مؤس   أن  ، كما فرديالتميز اللتحقيق  الأفرادنظام علاوات ومكافآت يشجع المنافسة بين  الدراسة تمتلك
برره هذا ما ي  ترك العمل تهل رغبافي ح، بالبقاء الكفءالعامل  وا  قناع الأسبابعلى محاولة فهم حريصة 
 .العمال لدى والولاء التنظيمي الرضا من جيد مستوى تحقيق
 الأداء العملياتيبنتائج تحليل المحور الخاص  1.3.3
والذي  ،الأداء العملياتيالأداء المتمثل في  مؤشراتمن  مؤشريتضمن الجدول أسفله نتائج تحليل أهم 
 فقرات، كما جاء في أداة الدراسة، وكانت النتائج المتحصل عليها كما يلي:  81شمل 
 
 
  ة سطيفبولاي سات الاقتصاديةأداء المؤس   تحسينمساهمة إدارة الجودة الشاملة في  ..... الفصل الرابع:
 081
 
 الأداء العملياتيبتحليل فقرات المحور الخاص  :)01-4جدول رقم (
رقم 
 الفقرة
 المجال  









 مرتفع 00.0 294.0 93.4 منتجات المؤسسة في تحسن مستمرجودة  06
نتائج عمليات المؤسسة (وظيفة إنتاج، المالية ...إلخ) تتوافق مع التوجهات  26
 الاستراتيجية للمؤسسة
 متوسط 00.0 916.0 66.3
 متوسط 00.0 369.0 66.3 هناك تحسن بين مختلف عمليات المؤسسة 56
لمواجهة المخاطر الناجمة عن عدم قدرة العملية (أو إحدى المؤسسة على استعداد  66
 العمليات) على تحقيق أهدافها
 متوسط 400.0 610.1 83.3
 مرتفع 00.0 018.0 07.3 أفراد المؤسسة أكثر إدراكًا بأهداف المؤسسة 16
 مرتفع 00.0 716.0 00.4 زيادة رغبة أفراد المؤسسة في تحقيق أهداف المؤسسة 16
 مرتفع 00.0 715.0 59.3 إنتاجية العاملين في المؤسسة في تزايد (تحسن) مستمر  96
تحسن قدرة المؤسسة على توجيه مواردها (بشرية، مالية، مادية) للعمليات التي  21
 تحقق أهدافها.
 مرتفع 00.0 086.0 71.4
 مرتفع 00.0 234.0 60.4 هناك انخفاض مستمر في عدد المنتجات غير المطابقة (المعيبة) 81
هناك استخدام أمثل للموارد المادية (آلات، معدات، مباني) مما يسمح بتخفيض  01
 الضائع من (الوقت، مواد، منتجات مسترجعة ...إلخ)
 مرتفع 00.0 515.0 63.4
 مرتفع 000, 19910.8 39.3 المحــــــــــــــــــــــور الثالث: الأداء العملياتي
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 ح بينو اأغلبها كان يتر أن   الجدول أعلاه في الأداء العملياتي مؤشرتفصيل فقرات لاحظ من خلال ي  
 ستمرم سة في تزايدإنتاجية العاملين في المؤس  ، سة في تحسن مستمرجودة منتجات المؤس  ك 93.0 إلى 81.3
تخدام أمثل اسو ، المؤسسة على توجيه مواردها بشرية، مالية، مادية للعمليات التي تحقق أهدافهاتحسن قدرة 
منتجات مسترجعة و  مما يسمح بتخفيض الضائع من الوقت، مواد مبانيو آلات، معدات من للموارد المادية 
التي كان يتراوح فيها المتوسط الحسابي  00،20،00ستثناء الفقرات باحققت درجة توفر مرتفعة، والتي  ،...إلخ
خ مع وظيفة إنتاج، المالية ...إلمن سة توافق نتائج عمليات المؤس  بتلك الفقرات متعلقة  ،00.3إلى  03.3بين 
 الثة المتعلقة والفقرة الث، سةتحسن بين مختلف عمليات المؤس   ، أيضًا درجةسةتوجهات الاستراتيجية للمؤس  ال
 على تحقيق أهدافها العمليات ىحدإلمواجهة المخاطر الناجمة عن عدم قدرة العملية أو سة المؤس  استعداد ب
 حققت درجة توفر متوسطة.والتي 
سات الاقتصادية الجزائرية محل الدراسة أغلب المؤس  أن  ا سبق يتبين حسب تصريحات الإطارات مم        
مستوى  ت فيما يخصاجابات الإطار الحسابي لإتتوفر على أداء عملياتي بدرجة مرتفعة، حيث بلغ متسوط 
أداء  ، ويرجع السبب في كون أن  19910.8الانحراف المعياري قد بلغ أن  ، كما 39.3بـ  المؤشر توفر هذا
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العملياتي له علاقة بجودة المنتجات ترضي العملاء وهو معيار مهم للحكم على مستوى الأداء، كما يرجع 
 معروفة بسمعتها وأدائها الجيد.مؤسسات محل الدراسة المستهدفة أن  السبب في كون 
 الأداء الماليبنتائج تحليل المحور الخاص  1.3.0
مة المالية ءالأداء المالي، حيث يعبر عن مدى الملا مؤشرنتائج تحليل  أسفلهيتضمن الجدول    
 الأسئلة التي تقيسه، كما جاء في أداة الدراسة. 9سات محل الدراسة، والذي شمل كان للمؤس  













 مرتفع 00.0 466.0 91.4 الأخيرةزيادة مبيعات المؤسسة خلال الفترات  01
 مرتفع 00.0 427.0 20.4 زيادة هامش الربح التجاري خلال الفترات الأخيرة 21
 مرتفع 00.0 936.0 91.4 زيادة الربح الصافي خلال الفترات الأخيرة 51
 مرتفع 00.0 846.0 72.4 زيادة ثقة المستثمرين (عام، خاص) في المؤسسة 61
 مرتفع 00.0 036.0 31.4 حجم الاستثمارات والأرباح المحققةهناك تناسب بين  11
 مرتفع 00.0 385.0 90.4 خلال الفترات الأخيرةزيادة مردودية الأموال الخاصة  11
 مرتفع 00.0 237.0 60.4 خلال الفترات الأخيرةهناك تحكم أفضل في تكاليف المؤسسة  91
 21
ة اتجاه الغير (عملاء، موردون، بنوك، دولللمؤسسة القدرة على الوفاء بالتزاماتها 
 ...إلخ).
 مرتفع 00.0 016.0 14.4
 81
تحسن صورة المؤسسة اتجاه محيطها المالي (قدرة الحصول على القروض 
 البنكية، قروض لدى الموردين، أجال ممددة إضافية للتسديد)
 مرتفع 00.0 096.0 52.4
 مرتفع 00.0 11130.8 9331.0 الأداء الماليالمحــــــــــــــــــــــور الرابع: 
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
انحراف معياري ب 9331.0 المالي للمؤشره بلغ المتوسط الحسابي لاحظ أن  من خلال عرض الجدول ن  
محل الدراسة حسب تصريحات  الاقتصاديةسات المالي في المؤس   الأداءمستوى  ، وعليه فإن  1130.8بلغ 
 المبحوثين متوفر بدرجة مرتفعة.
سة كل من مبيعات المؤس   سات محل الدراسة صرحت بأن  أغلب المؤس  أن  ، حيث وهذا ما تبينه الفقرات
ثمر سواًء ثقة المست زيعز  أن  هذا من شأنه  ،وهامش الربح التجاري والصافي خلال الفترات الأخيرة في تزايد
حجم  تناسب بينهناك  سات محل الدراسة صرحت بأن  أغلب المؤس   ا نجد أن  ، كم  سةخاص في المؤس  العام أو ال
على  سة القدرةللمؤس  خلال الفترات الأخيرة،  زيادة مردودية الأموال الخاصة، الاستثمارات والأرباح المحققة
يطها سة اتجاه محتحسن صورة المؤس  ، ...إلخ)الوفاء بالتزاماتها اتجاه الغير (عملاء، موردون، بنوك، دولة 
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بلغ  حيث المالي قدرة الحصول على القروض البنكية، قروض لدى الموردين، أجال ممددة إضافية للتسديد
 ، أي درجة توفر مرتفعة.5%أقل من مع مستوى معنوية  10.0 إلى 18.0ما بين المتوسط الحسابي للفقرات 
سات الاقتصادية محل الدراسة، قد حققت نتائج مالية واقتصادية ايجابية، المؤس   مما سبق يتبين لنا أن    
 .حسنة المالية ةوضعيأن  الوهذا مؤشر إيجابي يدل على 
 للأداء البعد المجتمعيبنتائج تحليل المحور الخاص  1.3.2
ات محل سر عن صورة المؤس  ، حيث يعبللأداء نتائج تحليل البعد المجتمعي أسفلهيتضمن الجدول   
 أسئلة التي تقيسه، كما جاء في أداة الدراسة. 2تجاه المجتمع والذي شمل على الدراسة ا













 مرتفع 00.0 365.0 52.4 خلال الفترات الأخيرة تحسن صورة المؤسسة لدى المجتمع 82
 مرتفع 00.0 817.0 37.3 مساهمة المؤسسة في خلق مناصب الشغل 02
 متوسطة 292.0 607.0 19.2 تقوم المؤسسة بترسيخ قيم العدالة في المجتمع 92
 متوسطة 724.0 839.0 90.3 مخاطر التلوثالمشاركة في حماية المحيط والتقليل من  02
 منخفض 00.0 439.0 89.1 تشجيع ورعاية النشاطات (تبرعات، إسهامات) التي تعود بالفائدة على كافة المجتمع 62
 منخفض 110.0 28392.8 91.3 المحــــــــــــــــــــــور الخامس: البعد المجتمعي
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
ا مستويات ها حققتالفقرتين الأوليتين أن   أن   الجدول أعلاه في بعد المجتمعياللاحظ من خلال فقرات ي  
سات محل الدراسة لدى المجتمع خلال الفترات الأخيرة، ومساهمتها تحسن صورة مؤس   من حيث، توفر مرتفعة
معياري  نحرافبا 31.3و 21.0بلغ المتوسط الحسابي للفقرتين على التوالي في خلق مناصب الشغل، حيث 
 على الترتيب. 011.8و 302.8
سة بترسيخ المؤس   امبقيالفقرة الثالثة والرابعة حققت مستويات توفر متوسطة، المتعلقة أن  لاحظ أيضا ًكما ن  
 .مخاطر التلوث المشاركة في حماية المحيط والتقليل من، و قيم العدالة في المجتمع
يع ورعاية تشجمحل الدراسة فيما يخص الفقرة الأخيرة المتعلقة بسات أغلب المؤس  أن  وفي الأخير نجد 
 ةضحققت مستويات توفر جد منخفقد  النشاطات (تبرعات، إسهامات) التي تعود بالفائدة على كافة المجتمع
 .09.1بلغ المتوسط الحسابي لهذه الفقرة حيث 
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اسة، قد سات محل الدر في المؤس   المستوى العام لتوفر البعد المجتمعي القول أن   يمكن سبقوعليه مما 
كما  ،91.3 ت على فقرات هذا المبدأاحيث بلغ متوسط الحسابي لإجابات الإطار  ،حقق درجة تطبيق متوسطة
 .28392.8الانحراف المعياري قد بلغ أن  
 تحليل واختبار الفرضيات .3
ي سات الاقتصادية محل الدراسة فمؤس  الفي  إدارة الجودة الشاملةساهم مستويات تطبيق لدراسة كيف ت  
لشاملة متغيرات المفسرة التي تمثل إدارة الجودة االيتم التطرق إلى معرفة مختلف العلاقات بين  ،أدائها تحسين
ائية، أين بناء النماذج الإحص مكننا منوبين متغيرات الأداء، كمتغير تابع، المبينة في نموذج الدراسة بشكل ي  
ومدى توفقها مع منطق من الناحية الإحصائية،  اصلاحيتهإجراء مجموعة من الاختبارات لمعرفة مدى  يتم  
 مكن من خلالها التأكد من صحة الفرضيات أو نفيها.الفكر الإداري، وعليه ي  
 لإدارة الجودة الشاملة محل الدراسة الاقتصاديةسات مؤس ّالواقع تطبيق  3.1
لاية سطيف، بو الناشطة  لإدارة الجودة الشاملةسات الاقتصادية محل الدراسة مؤس  واقع تطبيق دراسة  سيتم  
 فرضيات التالية:المن خلال الإجابة على 
ارة إد يفبولاية سطالناشطة  سات الاقتصادية الجزائريةطبق المؤس ّت  اختبار الفرضية الأولى:  3.1.1
     الشاملة بدرجة متوسطةالجودة 
دية تطبق المؤسسات الاقتصا"  مفادهاالأولى من هذا البحث التي الفرضية  اختبارقبل الشروع في 
بين ن  أن  نا توجب علي "، بدرجة متوسطة بمختلف مبادئهاإدارة الجودة الشاملة  ولاية سطيفبالناشطة  الجزائرية
حيث كانت  محل الدراسةالاقتصادية الجزائرية  المؤسساتفي  الجودة الشاملة إدارةدرجة أهمية تطبيق أو تبني 
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 في المؤسسات محل الدراسةالجودة الشاملة  إدارةدرجة أهمية تطبيق : )31-4جدول رقم ( 
 %نسبة  عدد المؤسسات الجودة الشاملة إدارةتطبيق مدى أهمية 
 2.70 41 ضروري جداا 
 3.31 72 ضروري
 4.01 22 نوعا ما
 2.12 0 ليس ضروريا
 43 43 المجموع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
ضروري جدًا،  الجودة الشاملة إدارةتطبيق أن  ترى  الاقتصادية لمؤسساتأغلب اأن  لاحظ من الجدول ن   
 .ةضروريالوالتي تعبر عن الدرجة  %0.01تليها نسبة  ،%2.13حيث بلغت النسبة 
 تتطبيق إدارة الجودة الشاملة ليسأن  سة ترى مؤس   00مؤسسات محل الدراسة من بين  0 كما نجد أن  
 تلك المؤسسات هي مؤسسات خاصة ومتوسطةأن  ت في هذا الشأن تبين يمقابلة التي أجر ال، وحسب ةضروري
ء لالها عم أن  ها تنشط في بيئة منافسة، و حيث أن  عامل، ب 901الحجم أي تلك التي يقل فيها عدد العمال عن 
...إلخ، التي لا تحتاج حسب أراء  مؤسسات صناعة الخزف والياجورمثلا ًمحددين وموجهين لفئات معينة 
ول على رغبة في الحص ةبل ليس لها أي ،الجودة الشاملة، ليس هذا فحسب المستجوبين إلى الوصول إلى إدارة
سهم في بناء أرضية كخطوة أولى في سير نحو هذا المنهج ت  أن  التي من شأنها  8229) OSI(يزوالآشهادة 
) OSI(يزوالآشهادة  لهاسة تلك التي ليس مؤس   03مؤسسات من بين  81الإداري الجديد، حيث نلاحظ وجود 
 ، كما يبينه الجدول أسفله:ليس لها الرغبة في الحصول على الشهادة ،8229
 والحصول على الجودة الشاملة إدارةللوصول إلى الاقتصادية الجزائرية  المؤسساترغبة  :)71-0جدول رقم (
 8229) OSI(يزوالآشهادة 
 %نسبة  عدد المؤسسات الجودة الشاملة إدارةللوصول  المؤسساترغبة 
 9.20 22 نعم
 2.42 9 لا
 882 43 المجموع
 %نسبة  عدد المؤسسات 8229) OSI( يزوالآشهادة رغبة المؤسسات في الحصول على 
 03.07 01 نعم
 10.31 82 لا
 882 00 المجموع
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
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من مؤسسات محل الدراسة  %9.20ا نلاحظ من خلال النتائج المتوصل إليها، أن  هناك ما نسبته كم  
   .يزوالآسة ترغب في الحصول على شهادة مؤس   01ترغب في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة، وأن  هناك 
بعد الوقوف على أهمية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات محل الدراسة، وصلنا إلى نتائج 
 دارةلإ –بولاية سطيف -الاقتصادية الجزائرية  ساتالمؤس   تبنيشجع على مواصلة الدراسة للوقوف على مدى ت  
تحليل  ية يتم  صحة هذه الفرض ولاختبار، سفة الإدارية بمختلف مبادئهاأي واقع تطبيق هاته الفل الجودة الشاملة
 الجودة الشاملة بمختلف لإدارة –بولاية سطيف -الاقتصادية الجزائرية  ساتالمؤس   تبني ما مدى السؤال التالي:
(التخطيط الاستراتيجي، القيادة والتزام الإدارة العليا، التركيز على العملاء، التحسين المستمر، إدارة  مبادئها
 الأطراف ذات المصلحة، مشاركة العاملين، مقاربة العمليات، اتخاذ القرارات على أساس الحقائق)العلاقة مع 
 ؟
ات إجاب اتجاهاتعرضه سابقًا في عرض وتحليل  تم   يتضمن في الجدول الموالي ملخص حول ما
 لمتغير إدارة الجودة الشاملة على النحو التالي: سات الاقتصادية محل الدراسةت المؤس  اإطار 
الجودة  دارةلإ –بولاية سطيف -الاقتصادية الجزائرية  ساتالمؤس   تبني درجة :)01-4جدول رقم (
 الشاملة
 الرقم
بولاية -الاقتصادية الجزائرية  المؤسسات تبني المحاور التي تصف








 متوسط 2 39129.0 0102.0 خطيط الاستراتيجيالت 1
 متوسط 1 92313.0 4983.3 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا 0
 مرتفع 2 76051.0 1935.4 التركيز على العملاء 2
 متوسط 3 73000.8 7480.1 التحسين المستمر 3
 متوسط 0 99819.0 7732.0 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ) 2
 متوسط 4 71102.8 9391.0 مشاركة العاملين 5
 منخفض 7 82731.2 0402.1 مقاربة العمليات 6
 منخفض 0 08947.8 8371.1 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ 1
 متوسط  17393.8 4311.0 الجودة الشاملة إدارةمبادئ التي تصف محاور متوسط  
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة تتراوح بين مستوى تطبيقمتوسط أن  نتائج هذا الجدول يتضح  من خلال
أكبر متوسط كان بعد التركيز على  حيث نجد أن  ، إذ حققت مستويات تطبيق متفاوتة، 1932.0 إلى 8011.1
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متوسط ب القيادة وا  لتزام الإدارة العليا، الذي حقق درجة تطبيق مرتفعة، يليه مبدأ 1932.0العملاء بمتوسط بلغ 
 .80.3حسابي 
التخطيط  ،أما فيما يخص المبادئ إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة، مشاركة العاملين
، على الترتيب قد حققت درجة تطبيق متوسطة، حيث بلغ متوسط حسابي ما التحسين المستمرو  الاستراتيجي
على أساس  تالقراراتخاذ ا، في حين مبدأ مقاربة العمليات ومبدأ وهي متقاربة فيما بينها 1080.1إلى  02.3بين 
، 0002.1الحقائق قد حققت درجة تطبيق منخفضة، حيث بلغ متوسط الحسابي لكل منهما على الترتيب 
 .80111.1
ي تصف المحاور التوبدرجة متوسطة مجموع  ونقيم َيالمستجوبين  ساتت المؤس  اإطار  أن  ستنتاج يمكن او 
نحراف معياري با 0011.3 حيث بلغ المتوسط الحسابي لمتغير إدارة الجودة الشاملة، الجودة الشاملة إدارة مبادئ
أغلب أن  ، مما يعني درجة الموافقة المتوسطةالذي يمثل  00.3-03.1 تتراوح بين مجالوالتي  11090.8 بلغ
لا تطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة، وا  نم ا تطبق المؤسسات  بولاية سطيف-الاقتصادية الجزائرية  ساتالمؤس  
 ويعود السبب في ذلك، كون أن  موضوع ،بدرجة متوسطةبعض مبادئ إدارة الجودة الشاملة وبدرجات متفاوتة و 
سات محل الدراسة، رغم  أن بعض مبادئ إدارة الجودة إدارة الجودة الشاملة كأسلوب تسيير جديد بالنسبة للمؤس  
عملاء ركيز على الالشاملة تطبيق لكن دون إدراك منهم بأن  هذا متعلق بمتطلبات إدارة الجودة الشاملة كالت
 تهم وتحقيق متطلباتهم. حتايجاومحاولة تحديد ا
إدارة  يفولاية سطب الناشطةالمؤسسات الاقتصادية  ت طبقالفرضية الأولى " أن  مكن القول وعليه ي  
 محققة.بدرجة متوسطة"  الجودة الشاملة بمختلف مبادئها
وجد فروقات ذات دلالة إحصائية في تطبيق المؤسسات الاقتصادية ت  : الثانية الفرضية اختبار 3.1.1
 سةغيرات خاصة بالمؤس ّعزى لمتدة الشاملة ت  الدراسة إدارة الجو محل 
وجود فروقات ذات دلالة إحصائية في تطبيق المؤسسات التي تنص على " لاختبار صحة هذه الفرضية 
ة الملكية طبيع :تمثلت في سةخاصة بالمؤس  عزى لمتغيرات الاقتصادية محل الدراسة إدارة الجودة الشاملة ت  
 8229) OSI(يزوالآشهادة ، ومتغير امتلاك المؤسسات )كبيرة أو متوسطة(سة ، حجم المؤس  )خاصةعامة أو (
 على النحو التالي: " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتينT ختبار"استخدم ن أو لا"،
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عزى لمتغير ت   5%مستوى معنوية أقل أو تساوي عند فروق ذات دلالة احصائية  توجد 3.1.1.1
 ة الشاملةسة في تبني إدارة الجودالمؤس ّ مليكة
ضية المبدئية يتعين تحديد الفر  " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتينT م اختبار"اتخدسلا
 والفرضية البديلة كما يلي:
 ملكيةعزى لمتغير ت   5% من أقل أو تساوي مستوى معنويةعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد لا :H0
 سة في تبني إدارة الجودة الشاملة.المؤس  
 ملكيةعزى لمتغير ت   5% من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد :1H
 .سة في تبني إدارة الجودة الشاملةالمؤس  
 ملكيةلمتغير  عزىت  " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتين T اختبار": )91-4جدول رقم (
 سةالمؤس  
 الفرق مستوى المعنوية الفرق المتوسطي المحاور
 يوجد فرق 100.0 73390.8 خطيط الاستراتيجيالت
 يوجد فرقلا 232.8 72008.8 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 يوجد فرقلا  54.0 37408.8 التركيز على العملاء
 يوجد فرقلا  278.8 72074.8 التحسين المستمر
 يوجد فرق 200.0 13710.8 العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ)إدارة 
 يوجد فرق 918.8 89200.8 مشاركة العاملين
 يوجد فرق 228.8 71019.8 مقاربة العمليات
 يوجد فرق 288.8 89213.8 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
ممارسات مبادئ إدارة  لبعض والخاصة العامةلاحظ من خلال الجدول وجود فروق بين المؤسسات ن  
 ،إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء ..إلخ)، مبدأ التخطيط الاستراتيجيك الجودة الشاملة
حققت مستوى معنوية أقل من  ، التيالحقائق أساس على القرارات اتخاذو ، مقاربة العمليات، مشاركة العاملين
بعين الاعتبار، وعليه حسب هذه النتائج  وتؤخذالفروق هي معنوية أي ذات أهمية،  ذهه وعليه فإن  ، %2
فروق ذات دلالة  توجده التي تنص على أن   )H1(ونقبل الفرضية المبدئية  )H0(نرفض الفرضية الصفرية 
سة في تبني إدارة الجودة المؤس   ملكيةعزى لمتغير ت    5% من تساويمستوى معنوية أقل أو عند احصائية 
 ، فيما تعلق بتلك المبادئ. 5%أقل منمستوى دلالة النتائج ، حيث حققت الشاملة
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كنها من مويعود السبب في ذلك إلى توفر المؤسسات العامة على مصادر مالية معتبر إلى حد ما التي ت  
، هداف المسطرةلتحقيق الأ المادية، المالية والبشرية تخصيص كل الوسائل الضرورية، و تالسياسياالقيام بإعداد 
موردين شركاء، : مع الأطراف ذات المصلحة اتالعلاقضف إلى إمكانية المؤسسات العامة لإدارة مختلف 
بنوك ..إلخ، وقدرتها على البحث عن قنوات التمويل والتموين، ومنافذ لتصريف منتجاتها، مقارنة بالمؤسسات 
لتي تحد من اخصوصًا للمؤسسات الناشئة والتي تفتقر إلى تطبيقات ومراجع لإدارة الجودة الشاملة و الخاصة 
سات مؤسأخرى نجد من خلال خصائص  الميزات التي تتوفر عليها المؤسسات العامة، هذا من جهة، ومن جهة
أما من مجموع المؤسسات،   %9.11هناك نسبة معتبرة من المؤسسات العامة، حيث بلغت  أن   محل الدراسة
ه تبين أن   إلا   ةمنخفضكانت مستوى التطبيق  تخاذ القرار على أساس الحقائق وا  ن  فيما يخص مقاربة العمليات وا
 العامة والخاصة.كذلك وجود فروق بين المؤسسات 
د عنفروق ذات دلالة احصائية أما فيما يخص مبادئ إدارة الجودة الشاملة الأخرى فنلاحظ عدم وجود 
مبدأ و  القيادة وا  لتزام الإدارة العليالمبدأ  سةالمؤس   ملكيةعزى لمتغير ت    5% من تساويمستوى معنوية أقل أو 
 فإن   عامة أو خاصةمهما كانت طبيع الملكية  هذا يعني أن  العملاء، ومبدأ التحسين المستمر، على التركيز 
ضمان سيرورة ل ءها تركز على العملا، كما أن  لإلتزام الإدارة العليا نحو تحقيق أهدافهاهتمامًا المؤسسات تعطي ا
 إلى التحسين المستمر لرفع من كفاءتها وفعاليتها. سعي المؤسسات إلى جانب ذلكسة، المؤس  
 ملكية رعزى للمتغيحصائية ت  إتوجد فروق ذات دلالة "  الأولى الفرعيةالفرضية  أن  وبالتالي نقول 
 محققة.غير "  المؤسسات الاقتصاديةفي  إدارة الجودة الشاملة ممارساتفي  سةالمؤس  
عزى ت    5%من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد 3.1.1.1
 .إدارة الجودة الشاملةسة في تبني المؤس ّ حجملمتغير 
ضية المبدئية يتعين تحديد الفر  " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتينT م اختبار"اتخدسلا
 والفرضية البديلة كما يلي:
عزى لمتغير حجم ت   5% من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد لا :H0
 الجودة الشاملة.في تبني إدارة  سةالمؤس  
عزى لمتغير حجم ت    5%من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد :1H
 .في تبني إدارة الجودة الشاملة سةالمؤس  
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لمتغير حجم  عزىت  " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتين T اختبار": )80-4جدول رقم (
 سةالمؤس  
 الفرق مستوى المعنوية المتوسطي الفرق المحاور
 يوجد فرق 00.0 91312.2 خطيط الاستراتيجيالت
 يوجد فرق 00.0 43043.8 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
  يوجد فرقلا  778.8 41278.8 التركيز على العملاء
 يوجد فرق 00.0 27270.8 التحسين المستمر
 يوجد فرق 00.0 23020.2 موردين، شركاء، ..إلخ)إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( 
 يوجد فرق 00.0 20103.8 مشاركة العاملين
 يوجد فرق 88.8 00098.2 مقاربة العمليات
 يوجد فرق 80.0 98237.8 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
معنوية  اتأغلب الممارسات لمبادئ إدارة الجودة الشاملة وجود فروقأن  لاحظ من خلال هذا الجدول ن  
 ستثناء مبدأ التركيز علىبا ،بين المؤسسات الكبيرة والمتوسطة ،%2مستوى معنوية أقل من بأي ذات أهمية 
التي تنص  )1H(ونقبل الفرضية المبدئية  )H0(وعليه حسب هذه النتائج نرفض الفرضية الصفرية العملاء، 
عزى لمتغير حجم ت    5%من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجده على أن  
ذلك إلى قدرة  ويعود،  5%أقل منمستوى دلالة النتائج ، حيث حققت سة في تبني إدارة الجودة الشاملةالمؤس  
 اتالعلاق ، ضف إلى إمكانيتها لإدارة مختلفالموارد الضرورية لتحقيق أهدافهاتوفير كل المؤسسات الكبيرة على 
 ،والقيام بشكل مستمر في تحسين مختلف عملياتهابنوك ..إلخ، موردين، شركاء، : مع الأطراف ذات المصلحة
، هذا ملةالشاتعاني إلى حد ما من صعوبات في تطبيق مدخل إدارة الجودة التي مقارنة بالمؤسسات المتوسطة 
هناك نسبة معتبرة من  من جهة، ومن جهة أخرى نجد من خلال خصائص المؤسسات محل الدراسة أن  
 من مجموع المؤسسات. %1.10المؤسسات الكبيرة، حيث بلغت 
م متوسطة سة كبيرة كانت ألا فرق بين مؤس   فيما يخص التركيز على العملاء أيضًا ما يمكن قوله هو أن  
 عن سبل لتصريف منتجاتها وضمان الحصص السوقية. ببحث المؤسسات
 سةحجم المؤس   يرعزى للمتغحصائية ت  إتوجد فروق ذات دلالة الثانية "  الفرعية الفرضيةأن  وبالتالي نقول 
 .جزئيا ً محققة"  سات الاقتصاديةالمؤس  في  إدارة الجودة الشاملة ممارساتفي 
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عزى ت   5% من معنوية أقل أو تساويمستوى عند فروق ذات دلالة احصائية  توجد 3.1.1.3
 في تبني إدارة الجودة الشاملة. 2889) OSI(يزوالآشهادة ل سةالمؤس ّ امتلكلمتغير 
ضية المبدئية يتعين تحديد الفر  " لعينتين مستقلتين للمقارنة بين متوسطات العينتينT م اختبار"اتخدسلا
 والفرضية البديلة كما يلي:
عزى لمتغير ت   5% من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد لا :H0
 في تبني إدارة الجودة الشاملة. 8229) OSI(يزوالآشهادة سة على المؤس   امتلاك
 متلاكالمتغير  عزىت    5%من مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية  توجد :1H
 .في تبني إدارة الجودة الشاملة 8229) OSI(يزوالآشهادة سة على المؤس  
سة المؤس   متلاكالمتغير  عزىت  متوسطات اللعينتين مستقلتين للمقارنة بين  "Tاختبار" :)20-4جدول رقم (
 8229) OSI(يزوالآشهادة على 
 الفرق مستوى المعنوية الفرق المتوسطي المحاور
 يوجد فرق 888.8 73223.2 خطيط الاستراتيجيالت
 يوجد فرق 888.8 72428.2 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 يوجد فرق 228.8 22398.8 التركيز على العملاء
 يوجد فرق 828.8 87023.2 التحسين المستمر
 يوجد فرق 888.8 9312.2 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ)
 يوجد فرق 888.8 94729.8 مشاركة العاملين
 يوجد فرق 888.8 11224.1 مقاربة العمليات
 يوجد فرق 888.8 41200.2 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
ه التي تنص على أن   )1H(ونقبل الفرضية المبدئية  )H0(حسب هذه النتائج نرفض الفرضية الصفرية 
سة على عزى لمتغير حصول المؤس  ت    5%مستوى معنوية أقل أو تساويعند فروق ذات دلالة احصائية هناك 
قت حق النتائج المتحصل عليها لاحظ أن  ن  ، حيث تبني إدارة الجودة الشاملة في 8229) OSI(يزوالآشهادة 
سات تسعى كل المؤس   أن   على رغم  مكن ملاحظته هو وأول ما ي  ، 5% مستوى معنويةأقل من مستوى دلالة 
، 21098.8سات والذي بلغ  أقل فرق متوسطي بين المؤس  نتائج أشارت إلى وجود  أن   للتركيز على العملاء، إلا  
في حين بلغ  1092.0 ، بـ8229) OSI(يزوالآشهادة سات الحاصلة على حيث بلغ متوسط الفروق بين المؤس  
                                                          
 .660، ص 02الملحق رقم إلى أنظر   
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 . 5% مستوى معنويةهذا الفرق هو معنوي يقل عن  أن   ، إلا  2.0متوسط الحسابي لمؤسسات الأخرى 
فيما يخص مبدأ مقاربة العمليات  11110.1 جهة أخرى أكبر فرق متوسطي قدرت بـ لاحظ منكما ي  
بلغ متوسط العبارات الخاصة بمبدأ مقاربة  8229) OSI(يزوالآشهادة حيث نجد المؤسسات الحاصلة على 
، 3280.1بالمقارنة مع المؤسسات غير حاصلة لتلك الشهادة حيث قدرت متوسط العبارات ب ـ 2018.0ب ـالعمليات 
لعلاقة مع الأطراف إدارة اوالتخطيط الإستراتيجي ثم مبدأ  التحسين المستمرمبدأ أيضا ًنجد فرق المتوسطي كبير ل
يمكن و  9012.1ثم  10110.1و 81310.1حيث بلغ على التوالي  موردين، شركاء، ..إلخ)ذات المصلحة ( 
تخاذ إجراءات تقوم با 8229) OSI(يزوالآشهادة المؤسسات الحاصلة على  إرجاع الفروقات السابقة إلى كون أن  
السابقة الذكر،  بمبادئ، خاصة فيما تعلق الأمر  8229) OSI(يزوالآخاصة ومحددة تنص عليها متطلبات 
سة حاصلة مؤس   01كذلك يمكن إرجاع السبب كذلك إلى خصائص المؤسسات محل الدراسة حيث نجد من بين 
مؤسسات متوسطة وهذا ما يدعم النتائج السابقة  9مؤسسات كبيرة و 11، 8229) OSI(يزوالآشهادة على 
 الذكر.
) OSI(يزوالآشهادة المؤسسات الحاصلة على  إلى كون أن  من ناحية أخرى يعود السبب الأساسي 
ين والتحسين ومشاركة العامل العملاءتتبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة من خلال التركيز على  تستطيع أن   8229
 كانيةفي إم الفكر الاداريالمستمر، وغيرها من المبادئ الخاصة بإدارة الجودة الشاملة، ما يتفق مع أدبيات 
خطوة مبدئية في سبيل السير نحو تطبيق منهجية إدارة هي  8229) OSI(يزوالآشهادة الحصول على  اعتبار
ا هو متطبيق المواصفات الدولية لأنظمة إدارة الجودة الشاملة ليس هدفًا في حد ذاته وا  ن   ، لأن  الجودة الشاملة
 عبارة عن خطوة أولى للوصول إلى إدارة الجودة الشاملة. 
امتلاك  يرعزى للمتغحصائية ت  إتوجد فروق ذات دلالة الثالثة "  الفرعيةالفرضية  نقول أن  تالي وبال
 محققة."  المؤسسات الاقتصاديةفي  إدارة الجودة الشاملة ممارساتفي  8229) OSI(يزوالآشهادة لسة المؤس  
 الشاملة ومستوى الجودةلإدارة  سات الاقتصادية محل الدراسةمؤس ّالدراسة العلقة بين تطبيق  3.1
 أدائها
سات الاقتصادية لإدارة الجودة الشاملة ومستوى أدائها يتم من خلال بناء لدراسة العلاقة بين تطبيق مؤس  
 هي كالتالي:و  شير إلى رموز مختلف المتغيرات المستعملةبداية ن  ، و نماذج قياسية
 ؛ frePقتصادية و يرمز له بـ سات الاأداء المؤس  يتمثل المتغير التابع في و  المتغير التابع: 
 تتمثل في:و  المتغيرات المفسرة: 
 ؛PartSيرمز له بـ و  التخطيط الإستراتيجي 
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 ؛daeL  يرمز له بـالعليا و  الإدارة وا  لتزام القيادة  
 ؛succoFيرمز له بـ العملاء و  على التركيز 
 .pmitnocيرمز له بـ المستمر و  التحسين 
 ؛katSnaM  ويرمز له بـ المصلحة ذات الأطراف مع العلاقة إدارة 
 ؛PpmEالعاملين ويرمز له بـ  مشاركة 
 ؛ssecorPالعمليات ويرمز له بـ  مقاربة 
 .noicedM ويرمز له بـ الحقائق أساس على القرارات اتخاذ 
قام غيرات، البيانات الخاصة بكل المت بعد تجميعالتي يحتويها النموذج القياسي، و المتغيرات  تحديدبعد 
 اختبار للفرضيات التالية:بالباحث 
أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء  يوجداختبار الفرضية الثالثة:  3.1.1
 سات الاقتصادية محل الدراسةالمؤس ّ
إدارة  فإن  ي، ر تناوله في الجانب النظ تم   اووفق م الدراسات السابقة،ودة الشاملة و بالرجوع إلى أدبيات الج
سات من خلال تطبيق المؤسسات لأساليب الإدارية من بين أحد العوامل التي ترفع من أداء المؤس  هي الجودة 
لفرضية الثالثة ا سة، وعليه تنص  سة لأجل ضمان التحسين المستمر للمؤس  الحديثة مع تضافر جهود أفراد المؤس  
فرضية هاته ال اختبارلكن قبل ، أداء المؤسسات الاقتصادية تحسينلإدارة الجودة الشاملة أثر في  على أن  
 رتباطية بين متغير إدارة الجودة الشاملة والمتمثلالارتباط للتأكد من وجود علاقة ا مباشرة نقوم بحساب معامل
للازمة ا ، وبعد إجراء الاختباراتالاقتصاديةفي أداء المؤسسات  المتمثلفي مبادئ إدارة الجودة والمتغير التابع 
 :التالي توصلنا إلى النتائج الموضحة في الجدول
 علاقة بين إدارة الجودة الشاملة والأداءنتائج اختبار ال :)10-4جدول رقم ( 
  إدارة الجودة الشاملة أداء المؤسسات الاقتصادية
 nosraeP معامل الارتباط 1 0806.0
 giS  مستوى المعنوية  000.0
 عدد المؤسسات 96 96
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد  الباحثمن إعداد المصدر:        
مستوى معنوية  عند 120.8قد بلغت  nosraePمعامل الارتباط  Rقيمة  لاحظ من خلال الجدول أن  ي  
 مبادئهالف بمختالطردية بين إدارة الجودة الشاملة  الإيجابيةوهي قيمة مرتفعة وتشير إلى العلاقة  %2 أقل من
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(التخطيط الاستراتيجي، القيادة والتزام الإدارة العليا، التركيز على العملاء، التحسين المستمر، إدارة العلاقة مع 
وأداء ، الأطراف ذات المصلحة، مشاركة العاملين، مقاربة العمليات، اتخاذ القرارات على أساس الحقائق)
 المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة.
 بين المتغيرين يتم الآن محاولة بناء نموذج بسيط بين المتغيرين الارتباطيةعلاقة البعد التأكد من وجود 
تبار خاختبار معنوية معاملات النموذج باستخدام اختبار ستودنت واختبار معنوية النموذج باستخدام ا حيث سيتم  
ية رة الجودة الشاملة وأداء المؤسسات الاقتصادفيشر، ويبين الجدول الموالي العلاقة بين مستويات تطبيق إدا
 كما يلي:
  ةالمؤسسات الاقتصاديالانحدار البسيط لأداء نموذج نتائج اختبار معنوية معاملات : )00-4جدول رقم (
 
معامل  Fاختبار  T اختبار معادلة الانحدار
 مستوى المعنوية F مستوى المعنوية T Bالمعاملت  𝟐𝑹  التحديد
 88.8 191.01 190.1 الثابت
 %2.10 888.8 000.20
متغير إدارة 
  الجودة الشاملة
 𝑴𝑸𝑻
 88.8 011.0 213.8
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 نحدار على النحو التالي:مكن من خلال الجدول استخراج معادلة الاي  
 𝑖𝑀𝑄𝑇 523.0 + 798.2 = 𝑖𝑓𝑟𝑒𝑃
مستويات  وهذا يعني أن   % 2.10 لهذا النموذج قد بلغ 𝟐𝑹معامل التحديد أن  تبين  من خلال هذه المعادلة
أداء المؤسسات من التغير أو التباين الحاصل في  % 2.10فسر ما مقداره ي  إدارة الجودة الشاملة تطبيق 
تفسره  %2.12الباقي والمقدر بـ ، و الفرض المطروح سابقا ً إلى حد ما تعكس متوسطةنسبة  هيالاقتصادية، 
 عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج.
مستوى معنوية ب وهي أكبر من قيمتها الجدولية، 000.20 بلغت المحسوبة F قيمة كما أظهرت النتائج أن  
 ، وعليه النموذج ككل معنوي. %2 مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي  )88.8(
إشارته موجبة، أي أن  العلاقة طردية بين  B تطبيق إدارة الجودة الشاملةبالنسبة لمعامل متغير مستوى 
دارة إ مستوى تطبيقالتغير في  أن  تطبيق إدارة الجودة الشاملة وأداء المؤسسات محل الدراسة، كما  مستوى
ير وهو تغ الاقتصاديةأداء المؤسسات في المتغير التابع  213.8 بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدارالجودة الشاملة 
مستوى بو وهي أكبر من القيمة الجدولية، 792.81 المحسوبة بلغت T، أيضًا أظهرت النتائج أن  القيمة جابييإ
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، قتصاديةوا له معنوية إحصائية B، وعليه فإن  معامل %2 مستوى معنوية المعتمدأقل من  )88.8(معنوية 
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق لا  ه: "، التي تنص على أن  )H0(مما يقضي برفض الفرضية الصفرية 
التي ، )1H( "، أي قبول الفرضية البديلة إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة
الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادية يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق إدارة الجودة  ه: "تنص على أن  
 "، وعليه الفرضية الثالثة محققة. محل الدراسة
لجودة أهم مبادئ إدارة ا تطبيق إدارة الجودة الشاملة أثر إيجابي على أداء المؤسسات لكون أن   وعليه فإن  
الأداء وهدا  مؤشراتبقية  الشاملة كالتركيز على العملاء قد ساهم في تحقيق رضا العملاء والأفراد إضافة إلى
 ما سنبينه في النقطة الموالية.
 أداء المؤسسات الاقتصادية ومؤشراتعلقة بين مبادئ إدارة الجودة الشاملة الدراسة وتحليل  3.1.1
فلابد  ،أداء المؤسسات الاقتصادية على تأثيرإدارة الجودة الشاملة في تساهم  من أجل معرفة كيفية أن  
إدارة الجودة الشاملة في تحقيق أداء المؤسسات، أيضا ًيتم تحديد مختلف من تحديد مساهمة كل مبدأ من مبادئ 
ماذج نأداء المؤسسات الاقتصادية من خلال  مؤشراتمحقق من  مؤشرالعلاقات بين إدارة الجودة الشاملة وكل 
وجد علاقة ته "الفرضية الرابعة التي تنص على أن   ختبارطة والمتعددة، ومن خلال ذلك يتم االبسيالانحدار 
 محل سات الاقتصاديةأداء المؤس  مؤشرات طردية ذات دلالة إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة و 
 ".الدراسة
 سات الاقتصاديةأداء المؤس ّ الأكثر تأثيراا على مبادئ إدارة الجودة الشاملة 3.1.1.1
سات س  المؤ  الأكثر تأثيرًا على أداء لتحديد المتغيرات المستقلةعند إجراء تحليل الانحدار المتعدد 
ء م مبادئ إدارة الجودة الشاملة في تأثير الأدااهسإضافة إلى معرفة كيف أن ت   في معادلة الانحدار، الاقتصادية
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 )F(اختبار  )ت(اختبار





  ̅̅̅̅𝟐𝑹المعدل 






 088.8  -038.3 644,01- 
 110.8 000.8 888.8 812.0
 118.8 010.1 332.8 PartS خطيط الاستراتيجيالت
 القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 daeL 
 133.8 919.8 281.8
 التركيز على العملاء
 succoF
 188.8 932.3 119.8
 010.8 011.8 011.8 pmitnoc التحسين المستمر
إدارة العلاقة مع الأطراف ذات 
 338.8 391.1 080.8  katSnaMالمصلحة 
 121.8 120.1 911.8 PpmE مشاركة العاملين
 108.8 011.1 323.8 ssecorP مقاربة العمليات
 أساس على القرارات اتخاذ
 819.8 311.8 118.8 noicedM الحقائق
       
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:  
 نحدار على النحو التالي:مكن من خلال الجدول استخراج معادلة الاي  
+ 𝑖pmitnoc822.0 + 𝑖succoF719.0 + 𝑖daeL502.0 + 𝑖PartS335.0 + 644.01− = 𝑖𝑓𝑟𝑒𝑃  
     𝑖noicedM710.0 + 𝑖ssecorP353.0 + 𝑖PpmE912.0 + 𝑖katSnaM606.0
 المتحصل عليها ما يلي:أظهرت النتائج 
 الشاملةإدارة الجودة مستويات تطبيق  وهذا يعني أن   %0.00 لهذا النموذج قد بلغ R2 معامل التحديدأن   
(التخطيط الاستراتيجي، القيادة والتزام الإدارة العليا، التركيز على العملاء، التحسين المستمر،  بمختلف مبادئها
المصلحة، مشاركة العاملين، مقاربة العمليات، اتخاذ القرارات على أساس إدارة العلاقة مع الأطراف ذات 
اقي الب الاقتصادية، أم اأداء المؤسسات من التغير أو التباين الحاصل في  % 0.00فسر ما مقداره ت، الحقائق)
 ؛%1.10في حين بلغ معامل التحديد المعدل  عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج،فسره ت   % 0.12والمقدر بـ 
مستوى معنوية بأكبر من القيمة الجدولية  812.0 التي تساويو 𝐹إحصائية فيشر المحسوبة لاحظ أن  ن    
 النموذج ككل له معنوية؛ ما يدل على أن   ،5%مستوى المعنوية المعتمد أقل من وهي  )88.8(
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 ،التركيز على العملاء ، الاستراتيجيبالنسبة لمعاملات مبادئ إدارة الجودة الشاملة المتمثلة في التخطيط  
لمبادئ اتطبيق  مستوىموجبة، أي أن  العلاقة طردية بين  ، أن  الإشارةإدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة
 ، ستراتيجيالاالتخطيط  كل من وأداء المؤسسات محل الدراسة، كما أن  التغير في مستوى تطبيق السابقة الذكر
،  332.8 بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ،التركيز على العملاء
يضًا أظهرت ، أتغير إيجابي أداء المؤسسات الاقتصادية وهوفي المتغير التابع على الترتيب  080.8،  119.8
ة مستوى معنويأقل من  مستوى معنويةبو أكبر من القيمة الجدوليةالخاصة بهم المحسوبة  T النتائج أن  قيم
إدارة العلاقة مع  ،التركيز على العملاء ، الاستراتيجيالتخطيط ت كل من ، وعليه فإن  معاملا%2 المعتمد
 قتصادية ؛وا إحصائيةمعنوية ذات  الأطراف ذات المصلحة
التحسين و  القيادة وا  لتزام الإدارة العليابالنسبة لمعاملات مبادئ إدارة الجودة الشاملة الاخرى المتمثلة في  
المحسوبة الخاصة  Tأن  قيم ، الحقائق أساس على القرارات اتخاذ، مقاربة العمليات، مشاركة العاملين، المستمر
وعليه فإن  ليست ذات   %2 مستوى معنوية المعتمدأكبر من  مستوى معنويةبو بهم أقل من القيمة الجدولية
 معنوية إحصائية؛
تلك  حذفالحالة يتم  في هذه  معنويةغير  متغيرات مفسرةأو معلمات  يحتوي علىكون أن  النموذج 
 النموذج لغرض تحسينه لنتحصل على النتائج التالية:المعلمات من 
 المعنويةنتائج نموذج الانحدار المتعدد بعد حذف المتغيرات غير : )20-4جدول رقم (
 












 220.0 953,2- 766,3- 
 013.8 903.8 888.8 281.81
 220.0 453,2 090.8 PartS الاستراتيجيخطيط الت
 380.0 290,3 181.8 succoF التركيز على العملاء
إدارة العلاقة مع الأطراف ذات 
 239.3 133.8 katSnaMالمصلحة 
 000.0
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 نحدار على النحو التالي:استخراج معادلة الامكن من خلال الجدول ي  
     𝑖katSnaM733.0 + 𝑖succoF707.0 + 𝑖PartS894.0 + 766.3− = 𝑖𝑓𝑟𝑒𝑃  
 أظهرت النتائج المتحصل عليها بعد تحسين النموذج ما يلي:
 هامبادئإدارة الجودة الشاملة بمستويات تطبيق أن  هذا يعني ، 𝟗𝟒𝟑𝟎 = 𝟐𝑹تقدر بـ  قدر معامل التحديدي   
ساهم بـ ت   (التخطيط الاستراتيجي، التركيز على العملاء، إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة): التالية
رى تفسرها عوامل أخفأما الباقي  أداء المؤسسات الاقتصادية،من التغير أو التباين الحاصل في  9.43%
أن   إليه سابقًا حيث أظهرت متوسطات الحسابية، وهذه النتائج توافق ما تم  التوصل غير مدرجة في النموذج
مستوى تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة فيما يخص التخطيط الاستراتيجي وا  دارة العلاقة مع الأطراف ذات 
 المصلحة كان بدرجة متوسطة، وأما عن مبدأ التركيز على العملاء فكان بدرجة مرتفعة؛
أقل مستوى بأكبر من القيمة الجدولية  وهي 281.81 تساوي  𝐹إحصائية فيشر المحسوبة أن  ن لاحظ  
 ؛ما يدل على أن  النموذج ككل له معنوية، 5%مستوى المعنوية المعتمد من 
 ،التركيز على العملاء ، الاستراتيجيبالنسبة لمعاملات مبادئ إدارة الجودة الشاملة المتمثلة في التخطيط  
تطبيق  مستوى، أن  الإشارة موجبة، أي أن  العلاقة طردية بين إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة
وتتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة  المبادئ السابقة الذكر وأداء المؤسسات محل الدراسة،
إدارة العلاقة   التركيز على العملاء ، الاستراتيجي، كما أن  التغير في مستوى تطبيق كل من التخطيط الذكر
على الترتيب في  133.8،  181.8،  090.8 بوحدة واحدة يقابله تغير بمقدار مع الأطراف ذات المصلحة
المحسوبة  Tأداء المؤسسات الاقتصادية وهو تغير إيجابي، أيضًا أظهرت النتائج أن  قيم المتغير التابع 
إذن معاملات   %2 المعتمد مستوى معنويةأقل من  مستوى معنويةبو الخاصة بهم أكبر من القيمة الجدولية
لها معنوية اقتصادية، ما يدل أن  إدارة الجودة الشاملة تساهم في تأثير على أداء المؤسسات الاقتصادية محل 
إدارة العلاقة مع الأطراف  ،التركيز على العملاء ، الاستراتيجيالتخطيط وعليه فإن  معاملات كل من  الدراسة
 قتصادية؛ذات معنوية إحصائية وا ذات المصلحة
بقية  هذا راجع إلى أن  ، 6.13% نخفض حيث بلغ المعدللك أن  معامل التحديد المعدل قد الاحظ كذي   
يرجع و  عتبار لها تأثير على أداء المؤسساتدة الشاملة التي لم تأخذ بعين الاالمتغيرات أو مبادئ إدارة الجو 
 المتغيرات المفسرة. هذه بينرتباطات سبب عدم ظهورها إلى وجود ا
 وعليه فالنموذج المتحصل عليه معنوي من الناحية الإحصائية والاقتصادية.
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 سات الاقتصاديةأداء المؤس ّ بمؤشراتإدارة الجودة الشاملة  علقة 3.1.1.1
ستقل مبادئ إدارة الجودة الشاملة كمتغير م طبيعة العلاقة بينإجراء تحليل الانحدار البسيط لتحديد  يتم  
 سات محل الدراسة على النحو التالي: أداء المؤس   ومؤشرات
من  رمؤشكل  تأثير علىالجدول الموالي يبن نماذج مساهمة إدارة الجودة الشاملة كمتغير مستقل في 
 الأداء والمتمثلة في رضا العملاء، رضا الأفراد، الأداء العملياتي، الأداء المالي، البعد المجتمعي مؤشرات
 والنتائج هي على النحو التالي: للأداء




















 88.8 310.01 200.3 الثابت
 %81 888.8 090.21
 88.8 139.3 821.8 MQT
بعد رضا 
 الأفراد
 88.8 000.01 100.3 الثابت
 %18.81 888.8 201.01
 88.8 318.0 111.8 MQT
الأداء 
 العملياتي
 88.8 011.01 100.1 الثابت
 %3.02 888.8 891.31
 88.8 892.0 220.8 MQT
 %2.81 888.8 309.21 88.8 119.31 831.3 الثابت الأداء المالي
 88.8 099.3 801.8 MQT
بعد 
 المجتمعي
 88.8 109.2 100.1 الثابت
 %0.31 888.8 381.91
 88.8 113.0 310.8 MQT
 22 mbi SSPSمخرجات برنامج على بالاعتماد الباحث من إعداد المصدر:        
 :حيث أن  
 : معامل التحديد 2𝑅          𝑇 لـ : هي عبارة عن قيم إحصائية 𝑻
 : إحصائية فيشر؛ 𝐹يمثل مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة        : 𝑀𝑄𝑇
 
الأداء  مؤشراتمن  مؤشرلاحظ من خلال الجدول مدى مساهمة تطبيق إدارة الجودة الشاملة على كل ي  
 ونلاحظ ما يلي:
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 رضا العملءبإدارة الجودة الشاملة كمتغير مستقل  علقة 3.1.1.1.1
ه توجد علاقة طردية أن   إشارته موجبة، أي   لاحظ أن  ، ن  𝟏𝑩بالنسبة لمعامل متغير إدارة الجودة الشاملة 
تتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة الذكر، حيث إذا ، و بين إدارة الجودة الشاملة ورضا العملاء
 وحدة، إذن معامل 821.8ـ رضا العملاء سيتغير ب تطبيق مستوى إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة فإن  تغير 
أكبر من القيمة الجدولية،  𝑻القيمة المحتسبة  لها معنوية اقتصادية، كذلك من الناحية الإحصائية نجد أن   𝟏𝑩
 ، ما يدل أن  إحصائيا ً معنوي 𝟏𝑩 أن   أي   ،5% مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي  )88.8(مستوى معنوية 
 مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تؤثر في رضا العملاء للمؤسسات محل الدراسة.
 02%بـ  تساهم إدارة الجودة الشاملةمستوى تطبيق  ، حيث أن  𝟎𝟐 .𝟎 = 𝟐𝑹 تقدر بـ قدر معامل التحديدي  
كما  ،تفسرها عوامل أخرى غير مدرجة في النموذجفأما الباقي  ،العملاءمن التغيرات التي تحدث على رضا 
، 00.0مستوى معنوية بأكبر من القيمة الجدولية    894.51التي تساويو 𝑭 إحصائية فيشر المحسوبة لاحظ أن  ن  
 النموذج ككل له معنوية. ما يدل على أن  ، 5%مستوى المعنوية المعتمد أقل من وهي 
الفرضية الرابعة الفرعية الأولى المتثملة في " ت وجد علاقة طردية ذات دلالة وعليه يمكن القول أن  
 إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة ورضا العملاء" محققة.
 رضا الأفرادبمبادئ إدارة الجودة الشاملة كمتغير مستقل  علقة 3.1.1.1.1
ه توجد علاقة طردية إشارته موجبة، أي أن   ، نلاحظ أن  𝟏𝑩بالنسبة لمعامل متغير إدارة الجودة الشاملة 
 تتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة الذكر، حيث إذا تغير، و بين إدارة الجودة الشاملة ورضا الأفراد
لها  1𝐵 وحدة، إذن معامل 722.0بـ  تطبيق مستوى إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة فإن رضا الأفراد سيتغير
مستوى بأكبر من القيمة الجدولية،  𝑻القيمة المحتسبة أن  معنوية اقتصادية، كذلك من الناحية الإحصائية نجد 
مستوى أن  ، ما يدل معنوي إحصائيا ً 𝟏𝑩أي  أن  ، 5% مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي  )88.8(معنوية 
 للمؤسسات محل الدراسة.تطبيق إدارة الجودة الشاملة تؤثر في رضا الأفراد 
بـ  تساهم إدارة الجودة الشاملةمستوى تطبيق أن  ، حيث 𝟕𝟎𝟎𝟐 .𝟎 = 𝟐𝑹 تقدر بـ قدر معامل التحديدي  
، جتفسرها عوامل أخرى غير مدرجة في النموذفأما الباقي  من التغيرات التي تحدث على رضا الأفراد، 70.02%
 مستوى معنويةبأكبر من القيمة الجدولية   581.61التي تساويو 𝑭 إحصائية فيشر المحسوبةأن  لاحظ كما ن  
 ما يدل على أن النموذج ككل له معنوية.، 5%مستوى المعنوية المعتمد أقل من وهي  00.0
وعليه يمكن القول أن  الفرضية الرابعة الفرعية الثانية المتثملة في " ت وجد علاقة طردية ذات دلالة 
 الجودة الشاملة ورضا الأفراد" محققة. إحصائية بين تطبيق إدارة
  ة سطيفبولاي سات الاقتصاديةأداء المؤس   تحسينمساهمة إدارة الجودة الشاملة في  ..... الفصل الرابع:
 002
 
 العملياتي مستقل بالأداءرة الجودة الشاملة كمتغير مبادئ إداعلقة  3.1.1.1.3
ه توجد علاقة طردية أن   إشارته موجبة، أي  أن  ، نلاحظ 𝟏𝑩بالنسبة لمعامل متغير إدارة الجودة الشاملة 
تتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة الذكر، حيث إذا ، و إدارة الجودة الشاملة والأداء العملياتيبين 
وحدة، إذن  554.0 سيتغير مستوى الأداء العملياتيتغير تطبيق مستوى إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة فإن 
قيمة أكبر من ال 𝑻القيمة المحتسبة أن  لها معنوية اقتصادية، كذلك من الناحية الإحصائية نجد  𝟏𝑩 معامل
ما   معنوي إحصائيا ً 𝟏𝑩أي  أن  ، 5% مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي  )88.8(مستوى معنوية بالجدولية، 
 للمؤسسات محل الدراسة. مستوى الأداء العملياتيفي مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تؤثر أن  يدل 
 بـ تساهم إدارة الجودة الشاملةمستوى تطبيق أن  ، حيث 𝟑𝟒𝟓 .𝟎 = 𝟐𝑹تقدر بـ قدر معامل التحديدي  
درجة تفسرها عوامل أخرى غير مفأما الباقي  ،مستوى الأداء العملياتي من التغيرات التي تحدث على 03.45%
أن  لاحظ ، كما نومستوى الأداء العملياتيإدارة الجودة الشاملة هناك ارتباط قوي بين أن  ما يعني  في النموذج،
وهي    00.0معنوية مستوى بأكبر من القيمة الجدولية  097.37 التي تساويو  𝑭 المحسوبةإحصائية فيشر 
 ما يدل على أن النموذج ككل له معنوية.، 5%مستوى المعنوية المعتمد أقل من 
وعليه يمكن القول أن  الفرضية الرابعة الفرعية الثالثة المتثملة في " ت وجد علاقة طردية ذات دلالة 
 بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة والأداء العملياتي" محققة.إحصائية 
 الأداء الماليبمبادئ إدارة الجودة الشاملة كمتغير مستقل علقة  3.1.1.1.0
وجد علاقة طردية ه ت  أن   إشارته موجبة، أي  أن  ، نلاحظ 𝟏𝑩بالنسبة لمعامل متغير إدارة الجودة الشاملة 
يث ح  تتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة الذكر، و الماليمستوى الأداء و بين إدارة الجودة الشاملة 
وحدة، إذن   082.0 سيتغيرمستوى الأداء المالي إذا تغير تطبيق مستوى إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة فإن 
أكبر من القيمة  𝑻القيمة المحتسبة أن  لها معنوية اقتصادية، كذلك من الناحية الإحصائية نجد  𝟏𝑩 معامل
، ما معنوي إحصائيا ً 𝟏𝑩أي  أن  ، 5% مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي  )88.8(مستوى معنوية الجدولية، 
 للمؤسسات محل الدراسة. ؤثر على الأداء الماليمستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تأن  يدل 
بـ  تساهم إدارة الجودة الشاملةمستوى تطبيق أن  ، حيث 𝟓𝟎𝟐 .𝟎 = 𝟐𝑹 تقدر بـ يقدر معامل التحديد 
تفسرها عوامل أخرى غير مدرجة فأما الباقي  ،على مستوى الأداء الماليمن التغيرات التي تحدث  05 .02%
أكبر من القيمة الجدولية  389.51 التي تساويو 𝑭 إحصائية فيشر المحسوبةأن  لاحظ كما ن   في النموذج،
 ما يدل على أن النموذج ككل له معنوية.، 5%مستوى المعنوية المعتمد أقل من وهي  00.0 مستوى معنويةب
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مكن القول أن  الفرضية الرابعة الفرعية الرابعة المتثملة في " ت وجد علاقة طردية ذات دلالة وعليه ي  
 إحصائية بين تطبيق إدارة الجودة الشاملة والأداء المالي" محققة.
 بعد المجتمعيبالمبادئ إدارة الجودة الشاملة كمتغير مستقل علقة  3.1.1.1.2
ه توجد علاقة طردية أن   ، نلاحظ أن إشارته موجبة، أي  𝟏𝑩بالنسبة لمعامل متغير إدارة الجودة الشاملة 
يث تتفق هذه النتيجة مع التحليل والتوقعات المسبقة الذكر حو  ،والبعد المجتمعي للأداءبين إدارة الجودة الشاملة 
وحدة،   314.0 سيتغيرالبعد المجتمعي للأداء إذا تغير تطبيق مستوى إدارة الجودة الشاملة بوحدة واحدة فإن 
يمة أكبر من الق 𝑻القيمة المحتسبة أن  لها معنوية اقتصادية، كذلك من الناحية الإحصائية نجد  𝟏𝑩 إذن معامل
، ما معنوي إحصائيا ً 𝟏𝑩أي  أن  ، 5% مستوى معنوية المعتمدأقل من وهي   00.0معنوية مستوى بالجدولية، 
 للمؤسسات محل الدراسة.البعد المجتمعي لأداء مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة تؤثر في أن  يدل 
 6.32%تساهم بـ إدارة الجودة الشاملةمستوى تطبيق أن  ، حيث 𝟔𝟑𝟐 .𝟎 = 𝟐𝑹 ـتقدر ب يقدر معامل التحديد
 وذج،تفسرها عوامل أخرى غير مدرجة في النمفأما الباقي  ،البعد المجتمعي للأداءمن التغيرات التي تحدث على 
يشر ، كما نلاحظ أن إحصائية فوالبعد المجتمعي للأداءإدارة الجودة الشاملة ما يعني أن هناك ارتباط قوي بين 
مستوى أقل من وهي  00.0مستوى معنوية بأكبر من القيمة الجدولية  301.91التي تساوي و 𝑭 المحسوبة
 ما يدل على أن النموذج ككل له معنوية.، 5%المعنوية المعتمد 
مكن القول أن  الفرضية الرابعة الفرعية الخامسة المتثملة في " ت وجد علاقة طردية ذات دلالة وعليه ي  
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة والبعد المجتمعي للأداء " محققة. إحصائية بين
ل متغير الشاملة وك جود علاقة طردية بين متغير إدارة الجودةن و  من خلال النتائج المتحصل عليها تبي  
وعليه فكل الفرضيات ، 5% معنويةالأداء وهذه العلاقة هي دالة إحصائيًا عند مستوى  مؤشر من مؤشراتأو 
وجد علاقة تالفرضية الرابعة التي تنص على أنه "في الأخير أن لص نستخالجزئية الخمسة محققة وبالتالي 
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 تحليل النتائج المتوصل إليها 3.3
توسطات مالتوصل إليه من  ما تم  على ضوء و ، نات الدراسة الميدانيةلبيا الإحصائي التحليلمن خلال 
 وهي على النحو التالي: النتائج  استخلاص أهم الانحدار، تم   ذجحسابية ونماال
أن  ترى  –بولاية سطيف -الاقتصادية الجزائرية  المؤسساتأغلب  تشير النتائج المتحصل عليها أن   
سات لأغلب المؤس ن خلال الدراسة وجود رغبة وتوجهين متب   ضروري جدًا، كما الجودة الشاملة إدارةتطبيق 
 باتجاه إدارة الجودة الشاملة؛ يزوالآتطور  في أن  
درجة الموافقة ب كانأغلبها بمختلف مبادئها  عبارات التي تصف ممارسات إدارة الجودة الشاملةال أن   تب ين 
إدارة الجودة الشاملة بدرجات ومستويات متفاوتة، فقد كان أعلى مستوى لممارسة  مبادئبقت ط  ، وقد المتوسطة
 مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو مبدأ التركيز على العملاء، وأدناها هو مبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقائق
 يلي: ما، وأظهرت المتوسطات الحسابية لكل مبدأ ومبدأ مقاربة العمليات
على  عن و جود مستوى متوسط من الموافقة خطيط الاستراتيجيالتأظهرت المتوسطات الحسابية لمتغير  
خطيط لتان أن  فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات المؤسسات محل الدراسة بولاية سطيف وتبي  
ات محل الدراسة، سالمؤس   ديعلمها كل أفراي ستخدم كوسيلة تتضمن السياق الذي أ نشئت لأجله،  الاستراتيجي
 م المعلوماتتكنولوجيا ونظموارد مالية، مادية، بشرية، من تحديد وتخصيص كل الوسائل الضرورية  يتم  وأن ه 
 ؛وتتفق هذه النتيجة مع الأدبيات الاقتصادية والدراسات السابقة ،المسطرة هالتحقيق أهداف
ط من وجود مستوى متوس، وا  لتزام الإدارة العليا القيادةالمتوسطات الحسابية لمتغير أن  ن كذلك تبي   
 يثح الموافقة على فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات المؤسسات محل الدراسة بولاية سطيف
هذه  ضعو ، إضافة إلى أفراد المؤسسةعلى  تؤثر من شأنها أن  التي صفات قيادية تمتلك الإدارة العليا  أن  
تسليم و ثقافة مبينة على الثقة والاعتدال على جميع المستويات، مثال: فك نزاعات، تكوين أفراد ل الأخيرة
الإدارة ن  أراسات النظرية والدراسات السابقة، في حين تبي ن كذلك وتتفق هذه النتيجة مع الد، بعض المهام
لا تهتم بالشكل الكافي بتحفيز الرغبة لدى العاملين والإعتراف بإنجازاتهم مما يجعل من تنفيذ برامج  العليا
 ؛شكل أحد متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملةالجودة أمرًا صعبًا، التي ت  
رتفع وجود مستوى تطبيق معن المتوسطات الحسابية  ظهرتفأ، التركيز على العملاءفيما يخص مبدأ  
سات محل الدراسة بولاية سطيف الموافقة على فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات المؤس  من 
ة على المؤسسات حريص وحظ أن  ، حيث ل  التركيز على العملاءسات محل الدراسة تهتم بالمؤس   ن أن  وتبي  
 حاجات العملاء من حيثلبي إنتاج المؤسسات محل الدراسة متوجات ت تعزيز العلاقة مع العملاء من خلال
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ناسبة ممتابعة شكاويهم وتقديم حلول ضافة إلى إ، التصميم، التكلفة، الجودة، خدمات ما بعد البيع...إلخ
 والدراسات السابقة؛الأدبيات الاقتصادية لهم، وتتفق هذه النتيجة مع 
لى الموافقة عوجود مستوى متوسط من عن ، التحسين المستمرأظهرت المتوسطات الحسابية لمبدأ  
لمؤسسات ا ن أن  سات محل الدراسة بولاية سطيف وتبي  فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات المؤس  
رق العمل، حلقات فتكوين كعلى القيام بعمليات التحسين  دفراالأتدريب لا تولي اهتمامًا كبيرًا فيما يخص 
لضمان الوصول إلى التحسين  تهمتأكد من كفاءالمؤسسات عاجزة عن ال وأن   ،...إلخ الجودة، أدوات
لى ع بالشكل الكافيتحرص لا سات محل الدراسة المؤس   تبين أن  خر ومن جانب آ، هذا من جانب، المستمر
 ساعد في تقليل الفجوة بين المنتج المقدم والمتطلبات المحددةي   ه أن  أهمية التحسين المستمر الذي من شأن  
 والدراسات السابقة؛ الاقتصادية الأدبياتتتفق هذه النتيجة مع وا  لى حد ما 
المتوسطات الحسابية وجود مستوى  ظهرتأ، إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةفيما يخص مبدأ  
من الموافقة على فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات المؤسسات محل الدراسة  متوسطتطبيق 
وردين، الأطراف ذات المصلحة مسات محل الدراسة تهتم بتطوير علاقتها مع المؤس   بولاية سطيف وتبين أن  
لأدبيات ا، وتتفق هذه النتيجة مع من خلال التعرف عليهم وا  قامة قنوات تواصل بينهم ،.إلخ.. بنوك شركاء،
 والدراسات السابقة؛الاقتصادية 
وجود مستوى متوسط من الموافقة على فقرات ، مشاركة العاملينأظهرت المتوسطات الحسابية لمبدأ  
لب أغ حيث تبين أن  ، سات محل الدراسة بولاية سطيفلمؤس  هذا المتغير، ذلك من وجهة نظر إطارات ا
لا تتولى تدريب العاملين بالشكل الكافي على حل المشاكل ومهارات لتطبيق  المؤسسات محل الدراسة
 والدراسات السابقة؛الأدبيات الاقتصادية مع لا تتفق استراتيجية الجودة الشاملة، هذه النتيجة 
 ظهرتالنتائج أ نجد أن   ،الحقائق أساس على القرارات اتخاذ، ومبدأ مقاربة العملياتفيما يخص مبدأ  
المتوسطات الحسابية وجود مستوى تطبيق منخفض من الموافقة على فقرات هذا المتغير، ذلك من وجهة 
سات محل الدراسة تجد صعوبة في المؤس   ن أن  سات محل الدراسة بولاية سطيف وتبي  نظر إطارات المؤس  
هذا  بدأالأفراد على جميع المستويات لفهم هذا الم تكوين كلتطبيق مبدأ المقاربة بالعمليات الذي يحتاج إلى 
ة كالتي تنص عليها في متطلبات تبع إجراءات محددالمؤسسات لا  وحظ أن  ، ل  من جهة ومن جهة أخرى
الأدبيات ، ولا تتفق هذه النتيجة مع الحقائق أساس على القرارات ، فيما يخص اتخاذ8229) OSI(يزوالآ
 السابقة؛والدراسات الاقتصادية 
معنوية  مستوىعند فروق ذات دلالة احصائية  توجدلا أشارت النتائج المتوصل إليها أيضًا إلى أن ه  
الجودة  إدارةالمؤسسات محل الدراسة لمبادئ سة في تبني المؤس   ملكيةعزى لمتغير ت    5%من أقل أو تساوي
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، أما فيما العملاء، ومبدأ التحسين المستمرعلى مبدأ التركيز ، القيادة وا  لتزام الإدارة العليامبدأ التالية:  الشاملة
 أو تساوي مستوى معنوية أقلعند فروق ذات دلالة احصائية  ه توجده تبين أن  سة فإن  يخص متغير حجم المؤس  
اء مبدأ باستثن إدارة الجودة الشاملةالمؤسسات محل الدراسة لمبادئ في تبني  لهذا المتغيرعزى ت    5%من
كون أن  أغلب إجابات الإطارات بينت أن جل المؤسسات تهتم لهذا - كما تم  م لاحظته التركيز على العملاء
لها  المؤسسات الكبيرة وعليه فإن  ، -العنصر الذي ي شكل محور إهتام كبير لدى المؤسسات محل الدراسة
ذا من جهة ه ممارسات تقترب إلى حد ما في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة مقارنة بالمؤسسات المتوسطة
دلالة  فروق ذات ملاحظة و جودللعملاء، كما تم   تولي إهتمامًا كبيرا ًالمؤسسات كل  ومن جهة أخرى تبين أن  
) OSI(يزوالآلشهادة سة المؤس   امتلاكعزى لمتغير ت    5%من مستوى معنوية أقل أو تساويعند احصائية 
لة المؤسسات الحاص أن   تبينحيث ، إدارة الجودة الشاملةالمؤسسات محل الدراسة لمبادئ في تبني  8229
 ؛أو تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة مراحل تطبيق ىهي مؤسسات في أول 8229) OSI(يزوشهادة الآعلى 
توى ه توجد علاقة ارتباطية بين مساختبار الفرضيات من خلال نماذج الانحدار أن  نتائج أيضًا شير ت   
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة وأداء المؤسسات الاقتصادية بولاية سطيف كما تبين من خلال الدراسة ما يلي:
أداء من التباين الحاصل في  % 2.10ت فسر ما مقداره إدارة الجودة الشاملة ن  مستويات تطبيق إ 
فسره عوامل أخرى غير مدرجة في النموذج، مما يدل ت    %2.12، والباقي والمقدر بـ المؤسسات الاقتصادية
صادية سات الاقتتأثير ذو دلالة إحصائية لمستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤس  على وجود 
 محل الدراسة بولاية سطيف وهو تأثير إيجابي، وتتفق هذه النتيجة مع الدراسات النظرية والدراسات السابقة، 
سات محل الدراسة تتمثل في التخطيط مبادئ إدارة الجودة الشاملة الأكثر تأثيرًا على أداء المؤس   ن  إ 
 ة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة؛الإستراتيجي، التركيز على العملاء، إلى جانب إدار 
رضا  في تحقيق بمختلف مبادئهاإدارة الجودة الشاملة ذو دلالة إحصائية لمساهمة طردي تأثير  و جود 
 02% تراوحت بينقيمة معامل التحديد  وأن   ، الأداء المالي، والبعد المجتمعي للأداءالعملاء، ورضا الأفراد
ضعيفة إلى حد ما نظرًا لوجود متغيرات أخرى لم تدرج في النموذج  التفسيريةالقوة حيث كانت ،  6.32%إلى
و ذ طردي هذا من جهة ومن جهة أخرى، تبين كذلك وجود تأثيرالأداء،  مؤشراتلها تأثر على مختلف 
حل م ملياتي للمؤسساتفي تحقيق أداء الع بمختلف مبادئهاإدارة الجودة الشاملة دلالة إحصائية لمساهمة 
اقي كذلك تفسره والب قوة تفسيرية متوسطة، وهي  3.45%راسة حيث بلغ معامل التحديد في هذا البعدالد
 رجة في نموذج الدراسة.عوامل أخرى غير مد
 




وذلك  ،ساتلجودة الشاملة على أداء المؤس  أثر تطبيق إدارة احاولنا من خلال هذا الفصل القيام بدراسة 
 الجودةدارة سات الاقتصادية بولاية سطيف لإالمؤس   واقع تطبيقل إلى معرفة و وصبهدف ال الاستبيان باستخدام
مة محاولة بناء نماذج انحدار تقيس مساه الشاملة والبحث عن أهم الصعوبات التي تحول دون تطبيقها، كما تم  
 .أداء المؤسسات تحسينالشاملة في  الجودةسات لإدارة تبني المؤس  
مؤشرات التي التحديد و  الشاملة الجودةوالمتمثلة في مختلف مبادئ إدارة تحديد متغيرات النموذج  حيث تم  
ض بعتحديدها بناًء على  تم   التي من خلال مجموعة من المؤشرات عبر عن أداء المؤسسات الاقتصاديةت  
ة وانتقاء أفضل أساليب إحصائيباستخدام  ت معالجتهابعد جمع البيانات وتفريغها تم   ثم   ،الدراسات السابقةنماذج 
استخلاص  م  ثالفرضيات الموضوعة، في الأخير التحقق من صحة  ليتم   إحصائيا ً اتم  اختباره التيانحدار ذج نما
 .لنتائج المتوصل إليهاأهم ا
شاملة المستوى تطبيق إدارة الجودة  جدنا أن  وبإتباع الخطوات السابقة الذكر، و الدراسة  هذهمن خلال 
 مبادئها كانت بمستويات مختلفة أضعفها مبدأ اتخاذ القرار بناًء على الحقائق كان بدرجة تطبيق متوسطة وأن  
تباع إوغ مستوى مرتفع لإدارة الجودة الشاملة، للبالجزائرية  سات الاقتصاديةالمؤس  على ، و ومقاربة العمليات
سهم في تحقيق ت   ن  أالتي من شأنها  ،1004) OSI(يزوالآ إرشادات محددة منها التي حددتها المواصفة الدولية
ة من خلال سلأفراد المؤس   كبيرة دارة العليا إعطاء أهميةالإعلى  ، كما يتوجبمؤشراتهسات بمختلف أداء المؤس  
 ط من منافسة.المحينظرًا لما يتميز به  تعمل على إقناع العاملين بضرورة التغيير وأن  ، تدريبهم وتكوينهم
التي  مرتبطة ارتباطًا وثيقًا بالتغيراتلإدارة الجودة الشاملة  ساتتطبيق المؤس  مستوى  أن  مكن القول ي  
ائق لتطبيق والذي يعتبر أكبر ع سةعلى جميع المستويات في المؤس   مستوى ذهنية العنصر البشريتحدث على 
على  توقفي رفع من أدائهاالفي السوق و ها سات على بقائالمؤس  حرص  فإن   من ثم  و ، منهج إدارة الجودة الشاملة

























 ،اتّسسء المؤ اأد تحسينفي تطبيق إدارة الجودة الشاملة  معرفة مدى مساهمةإلى  الدراسة هذه هدفت
الاقتصادية  المؤّسسات مبادئ إدارة الجودة الشاملة وأداءالسببية بين  اتلعلاقاالارتباطات و  والكشف عن
 .بولاية سطيف الجزائرية
الأدبيات الأساسية في  لمفاهيم الفكرية الإداريةا بينمن هي  إدارة الجودة الشاملة ن أن ّتبي ّحيث 
 الدراسة هي وهذهالعديد من الباحثين والاقتصاديين، اهتمامات كبيرا  من أفكار و  ، آخذة حيزا  الاقتصادية
 .تحليليالوصفي المنهج الواختبار الفرضيات وفق الأسئلة  عنا للإجابة محاولة من ّ
إلى المفاهيم  قالتطر ّ وصول إلى أهدافها، كان لزاما  عليناوال مام بمختلف جوان  موضو  الدراسةوللإ  
جو  و  جه نحو تت ّتعاريف الغل  أ ن أن ّحيث تبي ّ، قة بهاالتعاريف المتعل ّديم أهم لتق لجودةحول االأساسية 
ما ورد ، معتمدين في ذلك على همباتمتطل ّلتلبية حاجات العملاء و  ،فات في المنتوجتوفر مجموعة من المواص
إلى جان  ذلك ّتم تبيان أهم  ،قتصاديينالجودة والباحثيين الا مختلفة من أهم روادالمن تعاريف للجودة 
، الإطار النظري لإدارة الجودة الشاملة البحث فيبعد و  .، والتعرف على أدواتهاإسهامات رواد وفلاسفة الجودة
إدارة الجودة إضافة إلى تحليل مبادئ  ،فهومهابالاقتصاديين فيما يتعلق اختلافا  بين هناك جدلا  و  أن ّ ل وحظ
ت عتبر  9001) OSI(الآيزو أّن الحصول على شهادة  ، إذ  وعلاقتها مع المواصفات الدولية للتقييس، الشاملة
ات الدولية مواصفالخيرة و لشاملة، وأّن العلاقة بين هذه الأجاه نحو تطبيق إدارة الجودة ات ّخطوة أساسية في ا
 لية.هي علاقة تكام
، إلى اتّسسة المؤ باعتباره الصورة التي تعكس مركز وقو ّ الأداء وأبعاده مفهومرف على التع ّ تم ّكما 
علاقة إدارة الجودة الشاملة كمدخل  والتطرق إلى ات الاقتصادية،ّسسرات أداء المؤ تحديد مؤش ّتّم  ذلك جان 
 ات الإقتصادية.ّسسن أداء المؤ يلتحس
بولاية الناشطة ات الاقتصادية ّسسالمؤ  مجموعة منل يق إدارة الجودة الشاملةمعرفة واقع تطبحاولنا  كما
، الدراسةإثبات فرضيات  عليه تم ّو ات ّسسعلى أداء المؤ  إدارة الجودة الشاملة تطبيقأثر  سطيف، مع تحليل
حصائية، الانحدار وتقديرها واختبار مدى صلاحيتها من الناحية الاقتصادية والإنماذج بعض بناء  حيث تم ّ
التخطيط الاستراتيجي،  التالية:التي تمثلت في مبادئ إدارة الجودة الشاملة  رةالمفس ّرات متغي ّوذلك بعد تحديد ال
القيادة والتزام الإدارة العليا، التركيز على العملاء، التحسين المستمر، إدارة العلاقة مع الأطراف ذات 
متمثلة ومؤشرات الأداء  ،اتخاذ القرارات على أساس الحقائقالمصلحة، مشاركة العاملين، مقاربة العمليات، 





تخراج وا  س تحليل تلك النماذج، الموالية تم ّ المرحلة، ثم في ابقةالأدبيات الاقتصادية وعلى بعض الدراسات الس ّ
حيث تم إستخراج مجموعة من النتائج تمثلت  ات محل الدراسة،ّسسأهم المبادئ الأكثر تأثيرا  على أداء المؤ 
  :فيما يلي
  :الدارسةنتائج 
أثر تطبيق إدارة قة بدراسة المتعل ّو  المطروحةالإجابة على الإشكالية  هذه الدراسةمن خلال  ناتمك ّ
يمكن حصر أهم النتائج و  بولاية سطيف،الناشطة ية الاقتصادية الجزائر  اتّسسالجودة الشاملة على أداء المؤ 
 في النقاط التالية: هذه الدراسةمن  المتوصل إليها
 أن ّ يرّون ،محل الدراسة بولاية سطيفالناشطة زائرية الاقتصادية الج اتّسسالمؤ القائمين بأغل   ن ّإ .9
ات ّسسن خلال الدراسة وجود رغبة وتوجه لأغل  المؤ ن متبي ّ ضروري جدا ، كما الجودة الشاملة إدارةتطبيق 
 إدارة الجودة الشاملة؛ نحو تطبيق يزوالآمحل الدراسة الحاصلة على شهادة الاقتصادية الجزائرية 
الاقتصادية الجزائرية بولاية ات ّسسوجود تطبيق نسبي لمبادئ إدارة الجودة الشاملة داخل المؤ  .2
بمختلف  عبارات التي تصف ممارسات إدارة الجودة الشاملةال أن ّ ، حيثمع وجود تفاوتات بينها، سطيف
محل الدراسة تهتم الاقتصادية  اتّسسالمؤ أغل   إذ  أن ّ ،درجة الموافقة المتوسطةب تكانأغلبها مبادئها 
مبادئ إدارة الجودة الشاملة من بدرجة أساسية الذي كان المبدأ الأعلى تطبيق  مبدأ التركيز على العملاءب
مبدأ في  تمثل ، في حين و جد أّن أدنى تطبيق لمبادئ هذه الفلسفةيليه مبدأ القيادة وا  لتزام الإدارة العليا ثم ّ
الاقتصادية  اتّسسأغل  المؤ  وعليه فإن ّمقاربة العمليات ومبدأ اتخاذ القرارات على أساس الحقائق، 
يمكن  وبناء  عليه ،ئها بدرجة متوسطةتتبنى إدارة الجودة الشاملة بمختلف مباد، بولاية سطيف-الجزائرية 
إدارة  الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيفات ّسسالمؤ  التي تنّص على تطبيق الفرضية الأولى القول أن ّ
 .محققة بدرجة متوسطة الجودة الشاملة بمختلف مبادئها
ود فروقات وجعلى  التي تنّص  الثانيةالفرضية اختبار فيما يخص ل عليها شير النتائج المتحص ّت   .3
عزى لمتغيرات ات الاقتصادية محل الدراسة إدارة الجودة الشاملة ت  ّسسذات دلالة إحصائية في تطبيق المؤ 
ة (كبيرة أو متوسطة)، ومتغير ّسسطبيعة الملكية (عامة أو خاصة)، حجم المؤ  :تمثلت في ةّسسخاصة بالمؤ 






مبدأ ك ممارسات مبادئ إدارة الجودة الشاملة عضفي ب والخاصة العامةات ّسسوجود فروق بين المؤ  
مشاركة ، إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ)، التخطيط الاستراتيجي
، %5حققت مستوى معنوية أقل من  ، التيالحقائق أساس على راراتالق اتخاذ، و مقاربة العمليات، العاملين
ات محل الدراسة ّسسالمؤ في تبني نفس المستوى المعنوية عند فروق ذات دلالة احصائية  لا توجده أن ّو 
العملاء، ومبدأ على مبدأ التركيز ، إلتزام الإدارة العليا، القيادةمبدأ التالية:  إدارة الجودة الشاملةلمبادئ 
فروق  وجودالتي تنص على  الأولى الفرعيةالفرضية  أن ّ وعليه نقول حس  هذه النتائجالتحسين المستمر، 
 تبنيفي  ةّسسالمؤ  ملكية عزى لمتغيرت   ، 5%مستوى معنوية أقل أو تساوي منعند  حصائيةإذات دلالة 
 .محققة، غير  دارة الجودة الشاملةلإات الاقتصادية ّسسالمؤ 
مستوى عند  فروق ذات دلالة احصائية ن وجوده تبي ّة فإن ّّسسغير حجم المؤ أما فيما يخص مت 
إدارة الجودة ات محل الدراسة لمبادئ ّسسالمؤ في تبني  لهذا المتغيرعزى ت   ، 5%معنوية أقل أو تساوي من
 أن ّ، و عنصرت ولي إهتماما  كبيرا  بهذا الات ّسسالمؤ  كون أّن ج ل باستثناء مبدأ التركيز على العملاء الشاملة
ات الكبيرة لها ممارسات تقتر  إلى حد ما في تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة مقارنة ّسسالمؤ 
فروق ذات دلالة  وجودالتي تنص على  الثانية الفرعيةالفرضية  ، وبالتالي نقول أن ّات المتوسطةّسسبالمؤ 
 ،ات الاقتصاديةّسسالمؤ في  إدارة الجودة الشاملة ممارساتفي  ةّسسالمؤ  حجم حصائية تعزى للمتغيرإ
 .محققة جزئيا  
  5%مستوى معنوية أقل أو تساوي منعند فروق ذات دلالة احصائية  توجده كما أشارت النتائج أن ّ 
ات محل الدراسة لمبادئ ّسسالمؤ في تبني  9001) OSI(الآيزو لشهادة ة ّسسالمؤ  امتلاكعزى لمتغير ت  
ات ّسسهي مؤ  9001) OSI(الآيزو شهادة ات الحاصلة على ّسسالمؤ  أن ّ نتبي ّحيث ، ملةإدارة الجودة الشا
التي  الثالثة الفرعيةالفرضية  وبالتالي نقول أن ّ تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملةفي  هامراحل ىفي أول
في   9001) OSI(الآيزو لشهادة ة ّسسالمؤ  امتلاك حصائية تعزى للمتغيرإفروق ذات دلالة  وجودتنص 
 ؛محققة ،ات الاقتصاديةّسسالمؤ في  إدارة الجودة الشاملة ممارسات
الاقتصادية الجزائرية  اتّسسالمؤ جود علاقة ارتباطية بين مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة وأداء و   .4
 اختبار الفرضيات من خلال نماذج الانحدار ما يلي:تشير نتائج  بولاية سطيف، حيث
ات الاقتصادية ّسسلة إحصائية لمستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤ ي وجد تأثير ذو دلا 
فإّنه ي وجد تأثير ذو دلالة إحصائية وعليه  ،% 52.5محل الدراسة بولاية سطيف بمعدل التحديد بلغ 





 أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة وجودالتي تنص على  الثالثةالفرضية القول من أّن 
 ؛محققة ات الاقتصادية محل الدراسةّسسعلى أداء المؤ 
ات محل الدراسة تتمثل في ّسسكما تبّين أّن مبادئ إدارة الجودة الشاملة الأكثر تأثيرا  على أداء المؤ  
 لإستراتيجي، التركيز على العملاء، إلى جان  إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة؛التخطيط ا
في إدارة الجودة دلالة إحصائية لمساهمة  بينت النتائج أيضا  على وجود علاقة طردية وتأثير ذو 
ائية ن كذلك وجود تأثير ذو دلالة إحصمن جهة ومن جهة أخرى، تبي ّ، تحقيق رضا العملاء، ورضا الأفراد
بعد الو ات ّسسداء المالي للمؤ الأداء العملياتي و الأفي تحقيق  بمختلف مبادئهاإدارة الجودة الشاملة لمساهمة 
 وجودالتي تنص على الفرضية الرابعة  وبالتالي نقول أن ّوهذا ما يؤكد صحة الفرضية ، للأداء المجتمعي
 ؛محققة ات الاقتصاديةّسسالمؤ أداء  ومؤشرات إدارة الجودة الشاملةبين حصائية إذات دلالة  طردية علاقة
الاقتصادية  اتّسسالمؤ ستخراج أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في كما ي مكن في الأخير ا .5
أغل  كون التي يراها الباحث من خلال النتائج السابقة الذكر، حيث تبّين أّنه رّغم ، الجزائرية بولاية سطيف
تلك السياسات لم تكن كافية لتحقيق  ة إّلا أن ّّسسحة يعلمها كافة أفراد المؤ ات لها سياسات واضّسسالمؤ 
ة مع سياسة الجودة ّسسات عن توضيح وربط سياسة المؤ ّسسالجودة، قد يعود السب  لعجز مسيري المؤ 
ة ّسسأفراد المؤ وجد أّن ليس هناك إهتمام كاف ب نظرا  لحداثة موضو  إدارة الجودة الشاملة، إلى جان  ذلك
ة، بسب  تمسك الفرد  بالأجر لا بفكرة ّسسرّغم أّنه يتوفر نو  من الرضا في العمل والإنتماء داخل المؤ 
ات ّسسالتكوين والتدري  والمشاركة في برامج الجودة لأجل الوصول إلى التحسين المستمر لأداء المؤ 
، مما يجعل ذهنية أفراد ات العامةّسسة خصوصا  المؤ ّسسالإقتصادية، كذلك المساهمة في تسيير المؤ 
بضرورة تغيير أسالي  الإدارة الحديثة، كذلك من بين أهم المعوقات التي تّم ة صعبة الإقنا  ّسسالمؤ 
ات محل الدراسة هو عدم تخصيص مبالغ ّسسملاحظتها من خلال المقابلة مع بعض إطارات ومسيري المؤ 
شكل الذي الومدربة على برامج الجودة ب كافية لأجل تحقيق الجودة ضف إلى عدم وجود كفاءات مكونة









   :مقترحات
التي نراها  المقترحاتبعض  قدمن   ارتأينا أن ّ هذه الدراسةعلى ضوء النتائج المتوصل إليها من خلال 
 هي على النحو التالي:، و مناسبة
عتبر أساس الفلسفة الجزائرية بالاهتمام بالعنصر البشري الذي ي  ات الاقتصادية ّسسقيام المؤ ضرورة  .1
مادية لأجل رسخ قيم المالية و الالإدارية الحديثة، من خلال تدري  العاملين والسهر على توفير الإمكانيات 
 في ذهنية العاملين؛ ةة وأهدافها وثقافتها التنظيميّسسالمؤ 
والراغبة في الحصول على  تصادية الجزائرية بولاية سطيفالاقات ّسسلمؤ لاهتمام الإدارة العليا وجو   .2
ها منظمة ب وصيسير نحو تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة بأدق التفاصيل التي ت  لشهادة الآيزو ل
 ودعمها لكافة المستويات الإدارية؛، الدوليةفي مواصفات الآيزو التقييس 
 بإتبا  مدخل إدارة الجودة الشاملة؛ لعلياة بما فيها الإدارة اّسسأفراد المؤ  إقنا ضرورة  .3
ة للتعرف على كيفية التعامل مع إدارة ات إتبا  دورات عملية ذات الصل ّّسسعلى مدراء المؤ  توج  ّي .4
إدارة الجودة الشاملة الجودة الشاملة، وا  يصالها لمختلف المستويات الإدارية من أجل تنفيذ خطط وبرامج 
 بصورة أفضل؛
ز على العملاء الذي يعتبر أهم مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة والذي يعتبر ضرورة زيادة التركي .5
ات الاقتصادية للوصول إلى أقصى رضا ممكن، من خلال فهم متطلباتهم ّسسبدوره محور اهتمام كل المؤ 
 ا  شراكهم في عمليات تطور المنتجات؛ات والعملاء و ّسسوضرورة تقوية الروابط بين المؤ 
زة ا  متمي ّنحو تحفيز العاملين الذين يبذلون جهودالاقتصادية الجزائرية ات ّسسة العليا للمؤ دار الإتوجيه  .6
 ة؛ّسسق بتحقيق الجودة في المؤ تهم، كما يتوج  إشراكهم في مناقشة كل ما يتعل ّفي تحقيق الجودة ومكافأ
ات سس ّضرورة وضع فلسفة إدارة الجودة الشاملة كمطل  أساسي وهدف استراتيجي تسعى المؤ  .7









  :الدراسةفاق آ
على أداء  ة الشاملة بمختلف أبعادها، وأثرهتطبيق إدارة الجودمعرفة واقع  هذه الدراسةحاولنا من خلال 
آفاق تستدعي فتح أبوا  و  أخرى ه تبقى بعض النقاطإلا أن ّ، ات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيفّسسالمؤ 
 علمية جديدة، من بينها:
 ات الاقتصادية؛ّسسمساهمة إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الأداء المستديم في المؤ  .1
 مساهمة إدارة الجودة الشاملة في تعزيز الميزة التنافسية في البنوك الجزائرية؛ .2
 إمكانية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في القطا  الصحي؛ .3






















 المراجع باللغة العربية: -أ
 
  الكـــتب   
 
، ة في المؤسسات السلعية والخدمية"يالأسس النظرية والتطبيقية والتنظيم –" إدارة الجودة الشاملة ، أحمد بن عيشاوي .1
 .2013عمان، الأردن،  الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع،
  .3113 مصر، المصرية، القاهرة، مكتبة الأنجلو، الأصول ومهارات"-البشرإدارة "  مصطفى، سيد أحمد .2
دار الحامد للنشر والتوزيع،  "،في إعادة هندسة العمليات الإدارية الاستراتيجيالتحليل " إسماعيل محمد الصرايرة،  .3
  .3013الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
 . 2013شر والتوزيع، عمان، الأردن، للن دار عالم الثقافة "، تنمية الاداء الوظيفي والاداريحمزة الجبالي، "  .4
 ،عمان، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة الأولى "،إدارة الجودة وخدمة العملاء ، "خضير كاظم حمود .5
 .3113 الأردن،
دار الصفاء للنشر وتوزيع، الطبعة  "،9990:9990" المنظمة الدولية للتوحيد القياسي الإيزو  خضير كاظم حمود، .6
 .1013 عمان، الأردن، ولى،الأ
دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة  " إدارة الجودة في المنظمات المتميزة"،روان منير الشيخ، ، خضير كاظم حمود .7
 .1013عمان، الأردن، ، الأولى
 .1113، الأردن، عمان ى،الطبعة الأول ،والتوزيع للنشر المسيرة دار ،"الشاملة الجودة إدارة"، محمود مظكا خضير .8
 .2004الطبعة الثالثة، دار هومة، الجزائر،  ،" تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعية"،رشيد زرواتي .9
، المنظمة العربية للتنمية تأثير المتغيرات الداخلية والخارجية على مستوى الأداء"، " رضا مصيلحي أحمد إسماعيل .11
 .2013أطروحات الدكتوراه،  الإدارية، جامعة الدول العربية، سلسلة
 ، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،الشاملة" الجودة" إدارة  رعد عبد الله الطائي، عيسى قدادة، .11
 .2113
"، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الجزء الأول-العملالفلسفة ومداخل  –إدارة الجودة الشاملة "  سليمان زيدان، .21
 .1013 الأردن،
"، دار غريب للطباعة  110011، 0009OSIجودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة و"  ،سمير محمد عبد العزيز .31
 .1110 والنشر والتوزيع، القاهرة،
الطبعة  دار الفكر،"، نشأتها، تطورها، أساليبها-الشاملة"الجودة  خالد بن محمد الصريمي، ،شاكر بن أحمد الصالح .41
 .2013، لأردنعمان، ا الأولى،
 للنشر الشروق دار ،"التطوير ومقترحات التطبيق– التربوية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة ،"عليمات ناصر صالح .51





، دار وائل للنشر، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"، " طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس .61
 .1113لأولى، عمان، الأردن، الطبعة ا
، دار وائل منهجي متكامل" منظور-الاستراتيجيةالإدارة ، " طاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس .71
 .2113للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
سينا للنشر، الطبعة إبن تحسين الأداء"، –تكنولوجيا الأداء من التقييم إلى التحسين عبد الحكيم أحمد الخزامي، "  .81
 .1110الثالثة، القاهرة، مصر، 
 .3110مصر،المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، سياسات الأعمال"،  ،"عبد السلام أبو قحف .91
 . 1113، الأردن، ، عمانالطبعة الأولى ، دار وائل للنشر،الاستراتيجية"الإدارة  ، "الحسين فلاح حسين ايعد .12
الطبعة الأولى، دار خوارزم  "، SSPSفي الإحصاء الوصفي والإستدلالي بإستخدام ،" مقدمة عز حسن عبد الفتاح .12
 .2004جدة، المملكة العربية السعودية، 
 .1113عمان، الأردن،  ،دار الفكر، الطبعة الأولى "إدارة الجودة الشاملة"،عواطف إبراهيم الحداد،  .22
، للنشر الكتب دار"،  العربية المؤسسات في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق العملي المنهجالدين، " زين الفتاح عبد فريد .32
 .2110، ، المصرلقاهرةا
 للنشر الحديثة الكتب عالم ،" 9990 يزوللآ التأهيل ومتطلبات الشاملة الجودة إدارة، "، أحمد الخطيبالتميمي فواز .42
  .2113، الأردن، عمان والتوزيع،
 ،، دار الثقافة للنشر والتوزيع"9990:9990لشاملة ومتطلبات الإيزو، إدارة الجودة اقاسم نايف علوان المحياوي، " .52
 .2113، عمان، الأردن، الطبعة الأولى
 الطبعة الأولى، عمان، الشروق، دار ،"وتطبيقات مفاهيم- الخدمات في الجودة إدارة" المحياوي، علوان نايف قاسم .62
 .2113، الأردن
" التميز المؤسسي مدخل الجودة وأفضل ، برواري، محمد أحمد عيشوني، نزار عبد المجيد اللحسن عبد الله باشيوة .72
 .2013الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ، الوراق لنشر والتوزيع، مبادئ وتطبيقات" –الممارسات 
 .0013الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، دار"،  9990" إدارة الجودة الشاملة ايزو لعلى بوكميش،  .82
للنشر  صفاءدار  "،مفاهيم معاصرة في الإدارة الاستراتيجية ونظرية المنظمة هيم، أكرم محسن اليساري، "لمياء علي إبرا .92
 .2013، الأردن، عمان، والتوزيع، الطبعة الأولى
 .2113 الأردن، "، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،" إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاءمأمون سليمان الدرادكة، .13
 .2013، دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، الرئيسية " الأداء "مؤشراتخي، مجيد الكر  .13






، "مقدمة في إدارة الجودة الشاملة للإنتاج ويصمحمد عبد العالي النعيمي، راتب جليل صويص، غالب جليل ص .33
 .1113دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  والعمليات والخدمات"،
، عمان، الطبعة الأولى، والتوزيع للنشر العلمية اليازوري دار ،"الشاملة الجودة إدارة ، "العزاوي الوهاب عبد محمد .43
 .2113الأردن، 
، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، "0009osiو 00041osiأنظمة إدارة الجودة والبيئة هاب العزاوي، " محمد عبد الو  .53
  .3113
إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز  جويحان، " عرفات أغادير ،الترتوري عوض محمد .63
 .1113الأردن،  عمان، الطبعة الثانية، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، المعلومات"،
 .2013دار رسلان للطباعة والنشر والتوزيع، دمشق، سوريا،  إقتصاديات البيئة والعولمة"،مصطفى يوسف كافي، "  .73
 .2013، الأردن، ، عمانالطبعة الأولى ،والتوزيع للنشرالحامد ، دار الأداء"إدارة  مصطفى يوسف، " .83
، دار أسامة للنشر، الطبعة لإدارة الإنتاج والعمليات " الحديثة المفاهيمعزيز سطحاوي، " مفيدة يحياوي، إلهام يحياوي،  .93
 . 2013الأولى، عمان، الأردن، 
الطبعة والتوزيع،  للنشر جرير دار ،"والخدمي الإنتاجي القطاعين في الشاملة الجودة إدارة" ، السامرائي صالح مهدي .14
 .2113الأردن،  عمان، ،الأولى
 ،منهج كمي"–الشاملة من المستهلك إلى المستهلك  الجودة إدارة، "الحسين الفضل، يوسف حجيم الطائي مؤيد عبد .14
 .2113، الأردن، عمان والتوزيع، للنشر الوراق
 .2110، الجزائر ية،دار المحمدية العامة، الطبعة الثان المؤسسة"، اقتصادناصر دادي عدون، "  .24
دار صفاء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، "،  في عصر الإنترنت ملةالشا الجودة إدارة " نجم عّبود نجم، .34
 .1013
 . 2013دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،  "،مدخل إلى إدارة العمليات" نجم، عّبود نجم  .44
 .1110 درية، مصر،الدار الجامعية، الإسكن ،"مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية"نور أحمد،  .54
 والخدمية" الإنتاجية المنظمات في الجودة إدارة نظم " ،محمد عاصي العجيلي، ليث على الحكيم ،الطائي حجيم يوسف .64












"، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم قية في الجزائرإدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الفندأحمد بن عيشاوي، "  .1
 .2004، جامعة الجزائر ،يريالاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التس
"، -دراسة ميدانية لمؤسسات الإسمنت الجزائرية-دور الجودة في تحسين أداء المؤسسات الصناعية، " إلهام يحياوي .2
-فرحات عباسكلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة  في علوم التسيير، دكتوراه علوم أطروحة
 .2113 ،سطيف
درسة حالة عينة من -دراسة إمكانية تبني إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائرية، " بوبكر نعرورة .3
لوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية أطروحة دكتوراه علوم في ع، "9990المؤسسات المتحصلة على شهادة الآيزو 
 .2013والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، 
دراسة –الإدارة بالجودة الشاملة مدخل لترقية تنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائرية " ، بوحرود فتيحة .4
م في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم "، أطروحة دكتوراه علو ميدانية على بعض المؤّسسات بسطيف
 .2013، جامعة سطيف التسيير،
 -دراسة ميدانية في مؤّسسة سوناطراك–أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على جودة المنتجات النفطية " ،بوخلوة باديس .5
 –قتصادية وعلوم التسيير جامعة قصدي مرباح "، أطروحة دكتوراه علوم في العلوم التسيير، كلية العلوم الاقسم التكرير 
 .2013ورقلة، 
"، أطروحة -دراسة حالة بنك البركة–متطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل القيادة إبداعية مسعود، "الربيع  .6
 .2013دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
دراسة تطبيقية على شركات –أثر ممارسات إدارة الجودة الشاملة في الأداء الإبداعي" ،يبانيسامي الشيباني محمود الش .7
 .2104، "، رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة العلوم الإسلامية العالميةالصناعات الغذائية في الأردن
دراسة تطبيقية على المصارف –أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على الأداء المؤسسي" ،شادى عطا محمد عايش .8
 .2004الإسلامية، غزة، ، رسالة الماجيستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية العاملة في قطاع غزة "
، "التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظل تحديات التنمية المستدامة، " عبد الرحمن العايب .9
لعلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، أطروحة دكتوراه علوم في ا
  .0013
دراسة تطبيقية على منظمات -أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الأداء التنظيمي الله عمر الكعود، " كريم عبد .11
 .2013عمال، جامعة العلوم الإسلامية، الأردن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأ "،صناعة الأدوية العاملة في الأردن
حالة –تطوير نموذج إدارة الإنتاجية والجودة الشاملة وأثره في تحسين الأداء المنظمي " ،مروان خلف محمد الدليمي .11
 "، رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال،المناصير للباطون الجاهز -دراسية في الشركة الأردنية الحديثة للباطون الجاهز








 .2113، جامعة ورقلة، الجزائر، 2مجلة الباحث، العدد  إدارة الجودة الشاملة والأداء المتميز"،" ،بومدين يوسف .1
 .3013 الأول، العدد، 23، مجلة جامعة دمشق، المجلد تقويم الأداء في المؤسسات الاجتماعية" حسين صديق،" .4
، جامعة باتنة، 2"، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية، العدد  اللاجودة تكلف باهضا   " علي، إلهام يحياوي، رحال .3
 .2113الجزائر، جوان
 .1013 ،ورقلة، جامعة 2، مجلة الباحث، عدد "تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"  ،الشيخ الداوي .2
 ، جامعة بسكرة،0، مجلة العلوم الإنسانية، العدد "مفهوم والتقييم– الية"الأداء بين الكفاءة والفع ،عبد الملك مزهودة .2
 .0113الجزائر، 
"نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة المرجعية مريم السعيد بودودة، مراد رابح كواشي،  .2
يلية والمؤسسة الجديدة للخزف الصحي لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالم




دراسة ميدانية في عينة من -للعاملينإدارة الجودة الشاملة وأثرها في الأداء الوظيفي "، إياد فاضل محمد التميمي .9
المعرفة وتكنولوجيات المعلومات،  إدارةقى العلمي الثاني حول الجودة الشاملة في ظل الملت ،البنوك التجارية الأردنية"
 .2113أفريل  23-23 الأردن، ،الإداريةجامعة العلوم التطبيقية، كلية الاقتصاد والعلوم 
 جودةوتحسين  التخطيط الاستراتيجيورقة عمل مقدمة في ملتقى "المدير العربي والإدارة الاستراتيجية"، ،" حاتم قابيل .0
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، أعمال 2113، المغرب، أوت بيةمغر ال طنجة، المملكة ،المؤسسي" الأداء
 .1113، القاهرة، مصر، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي" المؤتمرات "
"، أبحاث ء المؤسسات الاقتصادية في إطار التنمية المستدامةمقومات تحسين أداحمادي نبيل، عبادي فاطمة الزهراء، " .3
، منشورات مخبر 1113نوفمبر  00-10 " أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة"،الملتقى الدولي حول
 السياسات والاستراتيجيات الاقتصادية في الجزائر، جامعة مسيلة، الجزائر.
قراءة في دور الدولة الداعم لتحسين الأداء البيئي المستدام للمؤسسات الاقتصادية  عبد الرحمان العايب، الشريف بقة،" .4
في ظل رهانات التنمية المستدامة  الإقتصادية سلوك المؤسسة"المؤتمر العلمي الدولي حول "، -حالة الجزائر –
ورقلة، الجزائر،  –صدي مرباح ، جامعة قاوالتجارية وعلوم التسيير العلوم الاقتصادية كلية ،"الإجتماعية والعدالة
 .3013نوفمبر  03و 13 يومي
ورقة عمل  ،" مدخل قائة قياس الإنجاز المتوازنة–والأهمية  "قياس الأداء: النشأة والتطور التاريخيعبد الرحيم محمد،  .5
لعربية للتنمية ، منشورات المنظمة ا2113مصر، فيفري  ،القاهرة في المنظمات الحكومية"،الأداء  قياس"مقدمة في ندوة 





6. " ،دماح ورمع" ةيموكحلا تادحولا يف يسسؤملا ءادلأا مييقت ىقتلم يف ةمدقم لمع ةقرو ،"ميقت  ءادلأا ءادلأا
،"يسسؤملا ةرهاقلا،  يرفيف ،رصم3112 وشنم ،" تارمتؤملا لامعأ ،ةيرادلإا ةيمنتلل ةيبرعلا ةمظنملا تار  مييقتو سايق
"يسسؤملا ءادلأا ةدوج نيسحتل لخدمك ءادلأارصم ،ةرهاقلا ، ،3111. 
7. ،عردل ةجيدخ ،يوايحي ةميعن  نزاوتملا ءادلأا ةقاطب"BSC  ،"ةيناديم ةسارد تامظنملا ءادلأ لماشلا مييقتلل ةلاعف ةادأ
لوح يناثلا يلودلا ىقتلملا" تاموكحلاو تامظنملل زيمتملا ءادلأا،"  نيب تايداصتقلااو تاسسؤملا ومن :ةيناثلا ةعبطلا
 يموي ةلقرو ةعماجب دقعنملا ،يئيبلا ءادلأا تايدحتو يلاملا ءادلأا قيقحت33 و32  ربمفون3100. 
نيناوقلا ميسارملاو 
 
1.  نوناق02-13  يف خرؤملا01 يفناج 3102ي ، ددعلا ،ةطسوتملاو ةريغصلا تاسسؤملا ةيقرتل يهيجوتلا نوناقلا نمضت
13رئازجلا ،ةيمسرلا ةديرجلا ،.       
2.  مقر نوناق12-03  يف خرؤملا32 ناوج 3112 ، مقر ةداملا12 ، ددعلا22رئازجلا ،ةيمسرلا ةديرجلا ،. 
3.  مقر يذيفنتلا موسرملا13-12  يف خرؤملا12  يفناج3113يرازولا رارقلا ،  يف خرؤملا12  ليرفا3113 نمضتملاو ،
 ددعلا ،ةدوجلل ةيرئازجلا ةزئاجلا ءاشنإ3 ،رئازجلا ،ةيمسرلا ةديرجلا ،3112. 
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 : الاستمارة1رقم  ملحـــــــق
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
 -1-جـــــــــــــــــــــــــامعة ســــــــــــــطيف 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير





 ...،المحترمة سيدتي، ...سيدي المحترم
 رحمة الله تعالى وبركاته...،السلام عليكم و 
 
 جمع البيانات اللازمة لإجراء دراسة علمية تحت عنوان: إلىالمرفقة  الاستمارةتهدف 
دراسة مجموعة من المؤسسات بولاية  –الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  الجودةأثر تطبيق إدارة "
 ". سطيف
تكون إجاباتكم متأنية ودقيقة، وستكون  ن  أنأمل حيث ، علوم التسييرهي جزء من متطلبات نيل شهادة دكتوراه في و 
في الاجابة عن جميع  ا  في صدق النتائج التي نرغب في الحصول عليها، لذا نتطلع شاكرين حسن تعاونكم سلف اساسيا   عنصرا  
 الفقرات بما يعكس الحقيقة. 
 البيانات التي سيتم جمعها من خلال هذه الاستمارة سُتستخدم فقط لأغراض البحث العلمي. ن  وأحيطكم علما  بأ
 شاكرين لكم اهتمامكم الذي هو محل تقديرنا. ،اسة يتوقف على مشاركاتكم الفاعلةنجاح هذه الدر  إن   
 مع خالص التحية...




محل الدراسة من رؤساء أقسام الى رؤساء  ائريةز الاقتصادية الجالمؤسسات في  العليا طاراتللإاستبيان موجه 
 المصالح.
 -إقليم ولاية سطيف-
 




 مؤسسةالجزء الأول: الخصائص الاجتماعية لل
لى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية للمؤسسات محل الدراسات، لذا نرجو منكم التكرم إ الجزءيهدف هذا  
 العبارة المناسبة. أمام بالإجابة
 بيانات خاصة بالمؤسسة أوًلا:
 ............................................................................................................................................................... المؤسسة: اسم 
 .............................................................................................................................................................. المقر الاجتماعي: 
 خاصة                     عامة                                        طبيعة الملكية: 
 .............................................................................................................................................. النشاط:نوع  
 240أكثر من                                        250أقل من      د العمال:عد 
                 : 9001 شهادة الإيزوهل تمتلك المؤسسة  
 .................. الأيزو:على شهادة  سنة الحصول نعم              




 لا                         نعم           هل تهدف مؤسستكم للوصول إلى الجودة الشاملة: 
 الشاملة في مؤسستكم : تطبيق إدارة الجودة ون بأنهل تر  
 ضروري           نوعا ما                ليس بضروري                               ضروري جدا      
 الشخصيةبيانات الثانيًا: 
 أنثى                        ذكر                           الجنس: .1
 25من  أكبر              25و 20بين                              20أقل من          العمر: .0
 مهني                جامعي                            ثانوي         المستوى التعليمي: .0
 21أكثر من                 21و  5بين                               5أقل من      الأقدمية: .4
 ........................................................................................................  الوظيفة: .5
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملة: الثانيالجزء 
 لذا نرجو من تطبيق إدارة الجودة الشاملة،لى التعرف على واقع إهدف تالتي  المحاورفيما يلي مجموعة من     
  الخانة التي تناسب درجة تطبيقها: في بارات ووضع دائرةسيادتك المحترمة قراءة الع












 المحـــــــــــــــــور الأول: التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة
 1 2 3 4 5 ة واضحة يعلمها كل أفراد المؤسسة.رسالمؤسستكم  لكتتم 1
 1 2 3 4 5  جميع العاملين بالمؤسسة.ل قيم رسالتهانشر مؤسستكم على  تعمل 2
 1 2 3 4 5 المؤسسة سياسات واضحة تحقق الجودة.لك تتم 3
 1 2 3 4 5  تقوم المؤسسة بتدريب العاملين على أساليب تحسين الجودة. 4
 1 2 3 4 5 .لتحقيق الأهداف المسطرةائل الضرورية تخصيص كل الوس يتم 5
 6
العملاء بعين الاعتبار عند رسم الخطط المستقبلية  متطلباتتأخذ الإدارة التغير في 
 .للمؤسسة
 1 2 3 4 5
 المحــــــــــــــــــــــور الثاني: القيادة وا  لتزام الإدارة العليا
 1 0 0 4 5 .عتدال على جميع المستوياتثقافة مبينة على الثقة والا مؤسستكم ضعت 7
 1 2 3 4 5 تأثير على العاملين.العلى  ينقادر  مصفات قيادية تجعله المؤسسة ومسير  يمتلك 8
 1 2 3 4 5 .العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة ىالإدارة العليا بتحفيز الرغبة لدتقوم  9
 1 2 3 4 5  .همبإنجازات العاملين ومساهمت فالاعتراتقوم الإدارة ب 10
 1 2 3 4 5 .مسؤول بشكل للتصرف والسلطة والتكوين للوسائل الأفراد امتلاك من مؤسستكم تتأكد 00
 1 2 3 4 5 المستويات. كافة على والبرامج بالخطط م الإدارة العلياز تتل 10
 التركيز على العملاء الثالث:المحــــــــــــــــــــــور 
 1 2 3 4 5 )المحتملين وغير المحتملين(د العملاء بتحدي تكمتقوم مؤسس 10
 1 2 3 4 5 .تحديد احتياجات العملاءعلى  تكمتعمل مؤسس 10
 1 2 3 4 5 )المستقبلية (المتوقعةمتطلبات عملائها ضمن أهدافها وتوجهاتها  تكممؤسس تدمج 10
 10
ويات إعلام جميع الأقسام وجميع العاملين على مختلف المستتقوم مؤسستكم ب
 بمتطلبات عملائها
 1 2 3 4 5
 70
منتوج يلبي حاجات العملاء من حيث التصميم، التكلفة، الجودة، تنتج مؤسستكم 
 خدمات ما بعد البيع...إلخ
 1 2 3 4 5
 80
شكاويهم، كوضع نظام  ومعالجة طلباتهمعملاء بكيفية إدارة الإعلام تقوم مؤسستكم ب
 تصال فعال بين المؤسسة والعملاءا
 1 2 3 4 5
 التحسين المستمر الرابع:المحــــــــــــــــــــــور 
 1 2 3 4 5 تخصص المؤسسة جزء من مواردها للقيام بعميات التحسين 21
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 1 2 3 4 5 تقوم المؤسسة بتحديد أهداف عمليات التحسين على جميع المستويات. 20
 10
تخطيط توفير الموارد، تتم عمليات التحسين داخل المؤسسة بشكل ممنهج بدء  من 
 تنفيذ، إلى غاية الوصول إلى هدف التحسين
 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5 تقوم المؤسسة بتدريب أفرادها على القيام بعمليات التحسين  00
 1 2 3 4 5 لضمان الوصول إلى التحسين المستمر. المتدربين تتأكد المؤسسة من كفاءة أفرادها 00
 40
تي قامت بها المؤسسة في تطوير المنتوج (سلعة أو ساهمت عمليات التحسين ال
 ما. خدمة) أو عملية
 1 2 3 4 5
 المحــــــــــــــــــــــور الخامس: إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة (موردين، شركاء،  ...إلخ)
 1 2 3 4 5  تقوم المؤسسة بتحديد الأطراف ذات مصلحة 11
 1 2 3 4 5 ة المؤسسة بكل واحد من الأطراف ذات مصلحة المؤسسة بتحديد علاق تقوم 11
 1 2 3 4 5 حسب الأولويات علاقاتها بالأطراف ذات المصلحة بإدارةتقوم المؤسسة  71
 1 2 3 4 5 تقوم المؤسسة بتبادل المعلومات مع الأطراف ذات المصلحة. 81
 1 2 3 4 5  .ير والتحسين مع الأطراف ذات المصلحةفي مجال نشاطات التطو  المؤسسة تعاونت 91
 11
المؤسسة عمليات التحسين والاعتراف بها وبنتائج المتحصل عليها مع الموردين  تشجع
 .والشركاء
 1 2 3 4 5
 المحــــــــــــــــــــــور السادس: مشاركة العاملين
 1 2 3 4 5 لإدارية الجديدة.تعتبر المؤسسة العنصر البشري أحد أهم عناصر الفلسفة ا 01
 1 2 3 4 5 الاتصال مع الأفراد لغرض فهم مدى أهمية مساهمتهم الفردية.يتم  11
 1 2 3 4 5  تقوم المؤسسة بتشجيع التعاون بين الأفراد على اختلاف مستوياتهم 11
 1 2 3 4 5  تحديد والاعتراف بمساهمة الأفراديتم  11
 1 2 3 4 5 .المؤسسة داخل دورها وتفعيل العمل فرق تكوينالمؤسسة ب تقوم 11
 1 2 3 4 5 المؤسسة. اتجاه والشعور بالانتماء بالولاء ونيشعر العامل 11
 مقاربة العمليات السابع:المحــــــــــــــــــــــور 
 71
في تحقيق  وأهمية مقاربة العمليات اللازمة أهمية نظام إدارة الجودة ن المؤسسةتبي
 سطرةالأهداف م
 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5 التي تضمن تحقيق الأهداف.و عمليات اللازمة الالمؤسسة بتحديد  تقوم 81
 1 2 3 4 5 سلطات ومسؤوليات بشكل واضح.تحدد المؤسسة  91
 1 2 3 4 5 العملية. تنفيذالمؤسسة بالتأكد من قدرتها من حيث الموارد قبل القيام  تقوم 11
 1 2 3 4 5 .العملياتمختلف الارتباطات بين المؤسسة بتحديد  تقوم 01
 1 2 3 4 5 .كلالتي تمس أية عملية على النظام كأثر التغيرات  تقوم المؤسسة بتحليل 11
 11
عمليات المؤسسة على أنها نظام واحد متصل ببعضه البعض بما  تدير المؤسسة
 يسمح بتحقيق أهداف الجودة بكفاءة وفعالية.
 1 2 3 4 5
 الحقائق أساس على القرارات اتخاذالثامن: ـــــــــــــــــور المحـــــ
   
 922
 
 1 2 3 4 5 قياس أداء المؤسسة بناء  على مؤشرات أساسية محددة.المؤسسة على تعمل  11
 1 2 3 4 5 بيانات والمعلومات المحصل عليها بقدر وافي من الدقة توفيرتضمن المؤسسة  11
 11
على الأساليب  (الاعتمادطرق مناسبة  باستخداممعلومات يتم تحليل وتقييم البيانات وال
 الكمية)
 1 2 3 4 5
 71
نقاط القوة والضعف،  داخلي: لغرض تشخيص نظام المعلومات تستخدم المؤسسة
 الفرص والتهديدات؛تشخيص خارجي: 
 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5 تتأكد المؤسسة من كفاءة أفراد في تقييم وتحليل البيانات. 81
 1 2 3 4 5 خاذ القرارات والقيام بالأعمال بناء  على حقائق مع الأخذ بعين الاعتبار الخبرة.ات 91
 
 
 إقليم سطيف–: أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية الثالثالجزء 
 ،تعبر عن أداء مؤسستكم، ولغرض تقيم مستوى الأداء التي المحاورفيما يلي مجموعة من يأخذ الأداء عدة أبعاد، و 
 :موافقتكمالخانة التي تناسب درجة  في سيادتك المحترمة قراءة العبارات ووضع دائرة جو مننر 
 












 رضا العملاءالمحـــــــــــــــــور الأول:   
 1 2 3 4 5 تطلبات عملائها (جودة المنتوج، آجال تسليم ...إلخ).ممؤسستكم تلبي  25
 1 2 3 4 5 زيادة في ولاء العملاء الحاليين توجد 15
 1 2 3 4 5 في استقطاب عملاء جدد.المؤسسة نجحت  25
 1 2 3 4 5   صورة المؤسسة اتجاه العملاء في تحسن مستمرتعرف  05
 45
تجار جلمة، تجار  العملاء:من  متنوعة)فئات مؤسستكم في توسيع محفظتها (نجحت 
 ، شركات أخرى، موزعون ...إلختجزئة
 1 2 3 4 5
 المحــــــــــــــــــــــور الثاني: رضا الأفراد
 55
التي يحصلون عليها مقابل الجهود  والمكافآت أفراد المؤسسة عن الأجور يرضى
 المبذولة.
 1 0 0 4 5
 1 2 3 4 5  .إلخ)(مكان وطرق العمل، أدوات ووسائل العمل..بيئة العمل  يوجد تحسن في 55
 55
مشاركة قوية من قبل الأفراد (اقتراحات، مشاركة في قرارات ...إلخ) في تحسين  توجد
 نشاطات المؤسسة
 1 2 3 4 5
 1 2 3 4 5 المؤسسة.تحسن مستوى الثقة بين الأفراد  55
 25
ظبة في العمل وتمسك به، مشاركة، ولاء اهتمام الأفراد بالقيم المشتركة (موازاد 
 ....إلخ)
 1 2 3 4 5
   
 032
 
 1 2 3 4 5 المتميزة الفردية تقديم مكافآت للمساهماتتقوم المؤسسة ب 25
 15
تحسن في الاتصال بين أفراد المؤسسة (انسيابية أكثر في انتقال المعلومة، يوجد 
 نقص الخلافات بين الأفراد ...إلخ)
 1 0 0 4 5
 1 2 3 4 5 ن في معنوية الأفراد وزيادة شعورهم بالانتماء بالمؤسسةتحسيوجد  05
 المحــــــــــــــــــــــور الثالث: الأداء العملياتي
 1 2 3 4 5 جودة منتجات المؤسسة في تحسن مستمر 05
توجهات النتائج عمليات المؤسسة (وظيفة إنتاج، المالية ...إلخ) تتوافق مع  45
 ؤسسةالاستراتيجية للم
 1 0 0 4 5
 1 2 3 4 5 هناك تحسن بين مختلف عمليات المؤسسة 55
 ىحدإلناجمة عن عدم قدرة العملية (أو المؤسسة على استعداد لمواجهة المخاطر ا 55
 العمليات) على تحقيق أهدافها
 1 0 0 4 5
 1 2 3 4 5 أفراد المؤسسة أكثر إدراكا  بأهداف المؤسسة 55
 1 0 0 4 5 المؤسسة في تحقيق أهداف المؤسسةزيادة رغبة أفراد  55
 1 2 3 4 5 إنتاجية العاملين في المؤسسة في تزايد (تحسن) مستمر  25
تحسن قدرة المؤسسة على توجيه مواردها (بشرية، مالية، مادية) للعمليات التي تحقق  25
 أهدافها.
 1 0 0 4 5
 1 2 3 4 5 (المعيبة) هناك انخفاض مستمر في عدد المنتجات غير المطابقة 15
هناك استخدام أمثل للموارد المادية (آلات، معدات، مباني) مما يسمح بتخفيض  05
 الضائع من (الوقت، مواد، منتجات مسترجعة ...إلخ)
 1 0 0 4 5
 المحــــــــــــــــــــــور الرابع: الأداء المالي
 1 2 3 4 5 خلال الفترات الأخيرة زيادة مبيعات المؤسسة 05
 1 0 0 4 5 خلال الفترات الأخيرة زيادة هامش الربح التجاري 45
 1 2 3 4 5 خلال الفترات الأخيرة زيادة الربح الصافي 55
 1 0 0 4 5 زيادة ثقة المستثمرين (عام، خاص) في المؤسسة 55
 1 2 3 4 5 هناك تناسب بين حجم الاستثمارات والأرباح المحققة 55
 1 2 3 4 5 خلال الفترات الأخيرة الأموال الخاصةزيادة مردودية  55
 1 0 0 4 5 خلال الفترات الأخيرة هناك تحكم أفضل في تكاليف المؤسسة 25
 25
لاء، موردون، بنوك، دولة للمؤسسة القدرة على الوفاء بالتزاماتها اتجاه الغير (عم
 ....إلخ)
 1 2 3 4 5
 15
(قدرة الحصول على القروض البنكية، تحسن صورة المؤسسة اتجاه محيطها المالي 
 قروض لدى الموردين، أجال ممددة إضافية للتسديد)
 1 0 0 4 5
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 يعالمحــــــــــــــــــــــور الخامس: البعد المجتم
 1 2 3 4 5 خلال الفترات الأخيرة تحسن صورة المؤسسة لدى المجتمع 05
 1 2 3 4 5 مساهمة المؤسسة في خلق مناصب الشغل 05
 1 2 3 4 5 تقوم المؤسسة بترسيخ قيم العدالة في المجتمع 45
 1 2 3 4 5 المشاركة في حماية المحيط والتقليل من مخاطر التلوث 55
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 ساتذة المحكمين: قائمة الأ2قــــــــملح
 الجامعة الأستاذ
 بسكرة ربيع مسعودد. 
 1سطيف د. بوحرود فتيحة
 1سطيف د. عادل لعجالي
 1سطيف د. محلب فايزة
 1سطيف د. يوسفي إيمان
 1سطيف د. عثمان بودحوش










حلمـــــــق مقر3 يئاصحلإا ليلحتلا جئاتن :لةرامتسلا 
1. تابثلا لماعم ةميق(Cronbach Alpha) ةساردلا ةادلأ 
Scale:  
RELIABILITY 
  /VARIABLES=Q1.1 Q1.2 Q1.3 Q1.4 Q1.5 Q1.6 Q2.1 Q2.2 Q2.3 Q2.4 Q2.5 Q2.6 Q3.1 Q3.2 Q3.3 Q3.4 Q3.5 Q3.6 
Q4.1 Q4.2 Q4.3 Q4.4 Q4.5 Q4.6 Q5.1 Q5.2 Q5.3 Q5.4 Q5.5 Q5.6 Q6.1 Q6.2 Q6.3 Q6.4 Q6.5 Q6.6 Q7.1 Q7.2 Q7.3 
Q7.4 Q7.5 Q7.6 Q7.7 Q8.1 Q8.2 Q8.3 Q8.4 Q8.5 Q8.6 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 64 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 64 100,0 
a. Listwise deletion based on all variables 









  /VARIABLES=p1.1 p1.2 p1.3 p1.4 p1.5 p2.1 p2.2 p2.3 p2.4 p2.5 p2.6 p2.7 p2.8 p3.1 p3.2 p3.3 p3.4 p3.5 p3.6 p3.7 
p3.8 p3.9 p3.10 p4.1 p4.2 p4.3 p4.4 p4.5 p4.6 p4.7 p4.8 p4.9 p5.1 p5.2 p5.3 p5.4 p5.5 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 64 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 64 100,0 















Scale: ALL VARIABLES 
 
Case Processing Summary 
 N % 
Cases Valid 64 100,0 
Excludeda 0 ,0 
Total 64 100,0 










































2 .تلاماعم طابترا Pearson روحم لكل 
 
Correlations  
 Q1.1 Q1.2 Q1.3 Q1.4 Q1.5 Q1.6 a1 
Q1.1 Pearson 
Correlation 
1 ,363** ,264* ,260* ,376** ,431** ,490** 
Sig. (2-
tailed) 
 ,003 ,035 ,038 ,002 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q1.2 Pearson 
Correlation 
,363** 1 ,794** ,713** ,739** ,828** ,920** 
Sig. (2-
tailed) 
,003  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q1.3 Pearson 
Correlation 
,264* ,794** 1 ,744** ,657** ,767** ,887** 
Sig. (2-
tailed) 
,035 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q1.4 Pearson 
Correlation 
,260* ,713** ,744** 1 ,514** ,781** ,838** 
Sig. (2-
tailed) 
,038 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q1.5 Pearson 
Correlation 
,376** ,739** ,657** ,514** 1 ,666** ,789** 
Sig. (2-
tailed) 
,002 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q1.6 Pearson 
Correlation 
,431** ,828** ,767** ,781** ,666** 1 ,934** 
Sig. (2-
tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a1 Pearson 
Correlation 
,490** ,920** ,887** ,838** ,789** ,934** 1 
Sig. (2-
tailed) 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  






 Q2.1 Q2.2 Q2.3 Q2.4 Q2.5 Q2.6 a2 
Q2.1 Pearson 
Correlation 
1 ,293* ,196 ,289* ,407** ,252* ,559** 
Sig. (2-tailed)  ,019 ,121 ,021 ,001 ,045 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q2.2 Pearson 
Correlation 
,293* 1 ,328** ,295* ,525** ,484** ,646** 
Sig. (2-tailed) ,019  ,008 ,018 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q2.3 Pearson 
Correlation 
,196 ,328** 1 ,669** ,356** ,277* ,730** 
Sig. (2-tailed) ,121 ,008  ,000 ,004 ,027 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q2.4 Pearson 
Correlation 
,289* ,295* ,669** 1 ,469** ,314* ,790** 
Sig. (2-tailed) ,021 ,018 ,000  ,000 ,012 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q2.5 Pearson 
Correlation 
,407** ,525** ,356** ,469** 1 ,535** ,774** 
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,004 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q2.6 Pearson 
Correlation 
,252* ,484** ,277* ,314* ,535** 1 ,644** 
Sig. (2-tailed) ,045 ,000 ,027 ,012 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a2 Pearson 
Correlation 
,559** ,646** ,730** ,790** ,774** ,644** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 















 Q3.1 Q3.2 Q3.3 Q3.4 Q3.5 Q3.6 a3 
Q3.1 Pearson 
Correlation 
1 -,290* -,052 ,055 ,167 -,110 ,332** 
Sig. (2-tailed)  ,020 ,682 ,667 ,188 ,386 ,007 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q3.2 Pearson 
Correlation 
-,290* 1 -,152 -,226 -,051 ,047 ,328 
Sig. (2-tailed) ,020  ,230 ,073 ,488 ,612 ,049 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q3.3 Pearson 
Correlation 
-,052 -,152 1 ,089 ,261* -,071 ,600** 
Sig. (2-tailed) ,682 ,230  ,486 ,037 ,578 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q3.4 Pearson 
Correlation 
,055 -,226 ,089 1 -,201 -,256* ,259* 
Sig. (2-tailed) ,667 ,073 ,486  ,111 ,041 ,039 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q3.5 Pearson 
Correlation 
,167 -,051 ,261* -,201 1 -,478** ,312* 
Sig. (2-tailed) ,188 ,688 ,037 ,111  ,000 ,012 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q3.6 Pearson 
Correlation 
-,510 ,017 -,021 -,156* -,078** 1 ,510 
Sig. (2-tailed) ,030 ,012 ,008 ,031 ,000  ,038 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a3 Pearson 
Correlation 
,332** ,238 ,600** ,259* ,312* ,110 1 
Sig. (2-tailed) ,007 ,059 ,000 ,039 ,012 ,388  
N 64 64 64 64 64 64 64 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 















 Q4.1 Q4.2 Q4.3 Q4.4 Q4.5 Q4.6 a4 
Q4.1 Pearson 
Correlation 
1 ,714** ,635** ,299* ,286* ,555** ,720** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,017 ,022 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q4.2 Pearson 
Correlation 
,714** 1 ,831** ,545** ,503** ,789** ,906** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q4.3 Pearson 
Correlation 
,635** ,831** 1 ,507** ,622** ,804** ,915** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q4.4 Pearson 
Correlation 
,299* ,545** ,507** 1 ,566** ,528** ,693** 
Sig. (2-tailed) ,017 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q4.5 Pearson 
Correlation 
,286* ,503** ,622** ,566** 1 ,654** ,735** 
Sig. (2-tailed) ,022 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q4.6 Pearson 
Correlation 
,555** ,789** ,804** ,528** ,654** 1 ,894** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a4 Pearson 
Correlation 
,720** ,906** ,915** ,693** ,735** ,894** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 















 Q5.1 Q5.2 Q5.3 Q5.4 Q5.5 Q5.6 a5 
Q5.1 Pearson 
Correlation 
1 ,613** ,574** ,638** ,568** ,686** ,767** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q5.2 Pearson 
Correlation 
,613** 1 ,750** ,678** ,659** ,660** ,831** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q5.3 Pearson 
Correlation 
,574** ,750** 1 ,851** ,681** ,767** ,897** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q5.4 Pearson 
Correlation 
,638** ,678** ,851** 1 ,777** ,750** ,911** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q5.5 Pearson 
Correlation 
,568** ,659** ,681** ,777** 1 ,744** ,865** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q5.6 Pearson 
Correlation 
,686** ,660** ,767** ,750** ,744** 1 ,900** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a5 Pearson 
Correlation 
,767** ,831** ,897** ,911** ,865** ,900** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
















 Q6.1 Q6.2 Q6.3 Q6.4 Q6.5 Q6.6 a6 
Q6.1 Pearson Correlation 1 ,394** ,282* ,315* ,301* ,271* ,649** 
Sig. (2-tailed)  ,001 ,024 ,011 ,016 ,030 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q6.2 Pearson Correlation ,394** 1 ,535** ,460** ,343** ,392** ,792** 
Sig. (2-tailed) ,001  ,000 ,000 ,006 ,001 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q6.3 Pearson Correlation ,282* ,535** 1 ,324** ,312* ,382** ,706** 
Sig. (2-tailed) ,024 ,000  ,009 ,012 ,002 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q6.4 Pearson Correlation ,315* ,460** ,324** 1 ,332** ,122 ,660** 
Sig. (2-tailed) ,011 ,000 ,009  ,007 ,337 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q6.5 Pearson Correlation ,301* ,343** ,312* ,332** 1 ,352** ,648** 
Sig. (2-tailed) ,016 ,006 ,012 ,007  ,004 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q6.6 Pearson Correlation ,271* ,392** ,382** ,122 ,352** 1 ,563** 
Sig. (2-tailed) ,030 ,001 ,002 ,337 ,004  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a6 Pearson Correlation ,649** ,792** ,706** ,660** ,648** ,563** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 























 Q7.1 Q7.2 Q7.3 Q7.4 Q7.5 Q7.6 Q7.7 a7 
Q7.1 Pearson 
Correlation 
1 ,841** ,722** ,870** ,906** ,877** ,857** ,926** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.2 Pearson 
Correlation 
,841** 1 ,736** ,859** ,890** ,909** ,898** ,936** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.3 Pearson 
Correlation 
,722** ,736** 1 ,724** ,775** ,790** ,772** ,837** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.4 Pearson 
Correlation 
,870** ,859** ,724** 1 ,923** ,921** ,905** ,949** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.5 Pearson 
Correlation 
,906** ,890** ,775** ,923** 1 ,927** ,917** ,969** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.6 Pearson 
Correlation 
,877** ,909** ,790** ,921** ,927** 1 ,938** ,972** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
Q7.7 Pearson 
Correlation 
,857** ,898** ,772** ,905** ,917** ,938** 1 ,961** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 
a7 Pearson 
Correlation 
,926** ,936** ,837** ,949** ,969** ,972** ,961** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 














 Q8.1 Q8.2 Q8.3 Q8.4 Q8.5 Q8.6 a8 
Q8.1 Pearson Correlation 1 ,690** ,628** ,583** ,508** ,362** ,793** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q8.2 Pearson Correlation ,690** 1 ,830** ,723** ,508** ,347** ,887** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,005 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q8.3 Pearson Correlation ,628** ,830** 1 ,715** ,615** ,415** ,907** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q8.4 Pearson Correlation ,583** ,723** ,715** 1 ,607** ,428** ,864** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q8.5 Pearson Correlation ,508** ,508** ,615** ,607** 1 ,284* ,739** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,023 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
Q8.6 Pearson Correlation ,362** ,347** ,415** ,428** ,284* 1 ,535** 
Sig. (2-tailed) ,003 ,005 ,001 ,000 ,023  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 
a8 Pearson Correlation ,793** ,887** ,907** ,864** ,739** ,535** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 p1.1 p1.2 p1.3 p1.4 p1.5 client 
p1.1 Pearson Correlation 1 ,114 ,095 ,105 ,214 ,416** 
Sig. (2-tailed)  ,370 ,456 ,407 ,090 ,001 
N 64 64 64 64 64 64 
p1.2 Pearson Correlation ,114 1 ,378** ,252* ,341** ,663** 
Sig. (2-tailed) ,370  ,002 ,044 ,006 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p1.3 Pearson Correlation ,095 ,378** 1 ,341** ,444** ,759** 
Sig. (2-tailed) ,456 ,002  ,006 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p1.4 Pearson Correlation ,105 ,252* ,341** 1 ,138 ,600** 
Sig. (2-tailed) ,407 ,044 ,006  ,277 ,000 
 242 
 
N 64 64 64 64 64 64 
p1.5 Pearson Correlation ,214 ,341** ,444** ,138 1 ,687** 
Sig. (2-tailed) ,090 ,006 ,000 ,277  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
client Pearson Correlation ,416** ,663** ,759** ,600** ,687** 1 
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 
Correlations 
 p2.1 p2.2 p2.3 p2.4 p2.5 p2.6 p2.7 p2.8 persone 
p2.1 Pearson Correlation 1 ,202 ,217 ,230 ,221 ,331** ,219 ,125 ,553** 
Sig. (2-tailed)  ,110 ,085 ,068 ,080 ,007 ,082 ,323 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.2 Pearson Correlation ,202 1 ,123 ,381** ,384** ,298* ,278* ,050 ,635** 
Sig. (2-tailed) ,110  ,333 ,002 ,002 ,017 ,026 ,694 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.3 Pearson Correlation ,217 ,123 1 ,174 ,048 ,219 ,134 ,114 ,432** 
Sig. (2-tailed) ,085 ,333  ,170 ,706 ,082 ,290 ,372 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.4 Pearson Correlation ,230 ,381** ,174 1 ,242 ,108 ,499** ,195 ,669** 
Sig. (2-tailed) ,068 ,002 ,170  ,054 ,397 ,000 ,123 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.5 Pearson Correlation ,221 ,384** ,048 ,242 1 ,098 ,184 ,119 ,533** 
Sig. (2-tailed) ,080 ,002 ,706 ,054  ,440 ,145 ,351 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.6 Pearson Correlation ,331** ,298* ,219 ,108 ,098 1 ,245 ,244 ,540** 
Sig. (2-tailed) ,007 ,017 ,082 ,397 ,440  ,051 ,052 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.7 Pearson Correlation ,219 ,278* ,134 ,499** ,184 ,245 1 ,274* ,640** 
Sig. (2-tailed) ,082 ,026 ,290 ,000 ,145 ,051  ,029 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p2.8 Pearson Correlation ,125 ,050 ,114 ,195 ,119 ,244 ,274* 1 ,451** 
Sig. (2-tailed) ,323 ,694 ,372 ,123 ,351 ,052 ,029  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
persone Pearson Correlation ,553** ,635** ,432** ,669** ,533** ,540** ,640** ,451** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 





 p3.1 p3.2 p3.3 p3.4 p3.5 p3.6 p3.7 p3.8 p3.9 p3.10 operation 
p3.1 Pearson 
Correlation 
1 ,480** ,355** ,274* ,216 ,209 ,136 ,271* ,182 ,189 ,499** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,004 ,028 ,086 ,097 ,286 ,030 ,150 ,135 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.2 Pearson 
Correlation 
,480** 1 ,607** ,502** ,468** ,333** ,348** ,438** ,137 ,127 ,729** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,007 ,005 ,000 ,279 ,318 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.3 Pearson 
Correlation 
,355** ,607** 1 ,637** ,335** ,347** ,445** ,455** ,167 ,157 ,777** 
Sig. (2-tailed) ,004 ,000  ,000 ,007 ,005 ,000 ,000 ,187 ,216 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.4 Pearson 
Correlation 
,274* ,502** ,637** 1 ,485** ,354** ,215 ,572** ,271* ,254* ,799** 
Sig. (2-tailed) ,028 ,000 ,000  ,000 ,004 ,088 ,000 ,030 ,043 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.5 Pearson 
Correlation 
,216 ,468** ,335** ,485** 1 ,603** ,421** ,325** ,054 ,336** ,704** 
Sig. (2-tailed) ,086 ,000 ,007 ,000  ,000 ,001 ,009 ,672 ,007 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.6 Pearson 
Correlation 
,209 ,333** ,347** ,354** ,603** 1 ,249* ,265* ,000 ,399** ,610** 
Sig. (2-tailed) ,097 ,007 ,005 ,004 ,000  ,048 ,034 1,000 ,001 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.7 Pearson 
Correlation 
,136 ,348** ,445** ,215 ,421** ,249* 1 ,159 ,155 ,124 ,507** 
Sig. (2-tailed) ,286 ,005 ,000 ,088 ,001 ,048  ,210 ,220 ,330 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.8 Pearson 
Correlation 
,271* ,438** ,455** ,572** ,325** ,265* ,159 1 ,395** ,229 ,675** 
Sig. (2-tailed) ,030 ,000 ,000 ,000 ,009 ,034 ,210  ,001 ,069 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.9 Pearson 
Correlation 
,182 ,137 ,167 ,271* ,054 ,000 ,155 ,395** 1 ,111 ,347** 
Sig. (2-tailed) ,150 ,279 ,187 ,030 ,672 1,000 ,220 ,001  ,381 ,005 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p3.10 Pearson 
Correlation 
,189 ,127 ,157 ,254* ,336** ,399** ,124 ,229 ,111 1 ,438** 
Sig. (2-tailed) ,135 ,318 ,216 ,043 ,007 ,001 ,330 ,069 ,381  ,000 







,499** ,729** ,777** ,799** ,704** ,610** ,507** ,675** ,347** ,438** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 




 p4.1 p4.2 p4.3 p4.4 p4.5 p4.6 p4.7 p4.8 p4.9 finance 
p4.1 Pearson 
Correlation 
1 ,556** ,514** ,288* ,551** ,405** ,237 ,593** ,555** ,775** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,021 ,000 ,001 ,059 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.2 Pearson 
Correlation 
,556** 1 ,440** ,397** ,170 ,373** ,178 ,417** ,564** ,691** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,001 ,180 ,002 ,159 ,001 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.3 Pearson 
Correlation 
,514** ,440** 1 ,261* ,296* ,591** ,280* ,453** ,576** ,730** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,037 ,018 ,000 ,025 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.4 Pearson 
Correlation 
,288* ,397** ,261* 1 ,112 ,269* 
,399*
* 
,285* ,523** ,601** 
Sig. (2-tailed) ,021 ,001 ,037  ,379 ,032 ,001 ,023 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.5 Pearson 
Correlation 
,551** ,170 ,296* ,112 1 ,184 
,327*
* 
,485** ,402** ,572** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,180 ,018 ,379  ,146 ,008 ,000 ,001 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.6 Pearson 
Correlation 
,405** ,373** ,591** ,269* ,184 1 ,135 ,516** ,453** ,626** 
Sig. (2-tailed) ,001 ,002 ,000 ,032 ,146  ,288 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.7 Pearson 
Correlation 
,237 ,178 ,280* ,399** ,327** ,135 1 ,262* ,377** ,577** 
Sig. (2-tailed) ,059 ,159 ,025 ,001 ,008 ,288  ,036 ,002 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
p4.8 Pearson 
Correlation 
,593** ,417** ,453** ,285* ,485** ,516** ,262* 1 ,547** ,652** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,023 ,000 ,000 ,036  ,000 ,000 





,555** ,564** ,576** ,523** ,402** ,453** 
,377*
* 
,547** 1 ,755** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,002 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
finance Pearson 
Correlation 
,775** ,691** ,730** ,601** ,572** ,626** 
,577*
* 
,652** ,755** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 






 p5.1 p5.2 p5.3 p5.4 p5.5 scociel 
p5.1 Pearson Correlation 1 ,559** ,538** ,255* ,158 ,584** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,042 ,211 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p5.2 Pearson Correlation ,559** 1 ,732** ,391** ,491** ,801** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,001 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p5.3 Pearson Correlation ,538** ,732** 1 ,421** ,503** ,809** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,001 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p5.4 Pearson Correlation ,255* ,391** ,421** 1 ,708** ,783** 
Sig. (2-tailed) ,042 ,001 ,001  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
p5.5 Pearson Correlation ,158 ,491** ,503** ,708** 1 ,808** 
Sig. (2-tailed) ,211 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
scociel Pearson Correlation ,584** ,801** ,809** ,783** ,808** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 








 a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8 TQM 
a1 Pearson 
Correlation 
1 ,755** ,221 ,864** ,910** ,820** ,868** ,866** ,942** 
Sig. (2-tailed)  ,000 ,079 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a2 Pearson 
Correlation 
,755** 1 ,314* ,807** ,760** ,766** ,770** ,756** ,855** 
Sig. (2-tailed) ,000  ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a3 Pearson 
Correlation 
,221 ,314* 1 ,262* ,302* ,308* ,268* ,372** ,333** 
Sig. (2-tailed) ,079 ,012  ,036 ,015 ,013 ,032 ,002 ,007 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a4 Pearson 
Correlation 
,864** ,807** ,262* 1 ,819** ,805** ,910** ,859** ,940** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,036  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a5 Pearson 
Correlation 
,910** ,760** ,302* ,819** 1 ,835** ,837** ,869** ,933** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,015 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a6 Pearson 
Correlation 
,820** ,766** ,308* ,805** ,835** 1 ,807** ,813** ,892** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,013 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a7 Pearson 
Correlation 
,868** ,770** ,268* ,910** ,837** ,807** 1 ,913** ,954** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,032 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
a8 Pearson 
Correlation 
,866** ,756** ,372** ,859** ,869** ,813** ,913** 1 ,944** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
TQM Pearson 
Correlation 
,942** ,855** ,333** ,940** ,933** ,892** ,954** ,944** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,007 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 64 64 64 
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  /MISSING=PAIRWISE. 
 
Correlations 
 client persone operation finance scociel per  entrp 
client Pearson 
Correlation 
1 ,300** ,455** ,574** ,348** ,658** 
Sig. (2-tailed)  ,008 ,000 ,000 ,002 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
persone Pearson 
Correlation 
,300** 1 ,594** ,472** ,493** ,700** 
Sig. (2-tailed) ,008  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
operation Pearson 
Correlation 
,455** ,594** 1 ,679** ,661** ,863** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
finance Pearson 
Correlation 
,574** ,472** ,679** 1 ,628** ,854** 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
scociel Pearson 
Correlation 
,348** ,493** ,661** ,628** 1 ,838** 
Sig. (2-tailed) ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 64 64 64 64 64 64 
per  entrp Pearson 
Correlation 
,658** ,700** ,863** ,854** ,838** 1 
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 64 64 64 64 64 64 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 






 التخطيط الاستراتيجيمبدأ :  1aتمثل 
 القيادة وا  لتزام الإدارة العليامبدأ :  2aتمثل 
 التركيز على العملاءمبدأ :  3aتمثل 
 التحسين المستمرمبدأ :  4aتمثل 
 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ) مبدأ: 5aتمثل 
 مشاركة العاملينمبدأ :  6aتمثل 
 مقاربة العملياتمبدأ :  7aتمثل 
 الحقائق أساس على القرارات اتخاذ مبدأ: 8aتمثل 
 إدارة الجودة الشاملةمبادئ :  MQTتمثل 
 
 أن:حيث 
 رضا العملاء:   tneilcتمثل 
 رضا الأفراد:  enosrepتمثل 
 الأداء العملياتي :noitarepoتمثل 
 الأداء المالي:  ecnanifتمثل 
 البعد المجتمعي:  leicocsتمثل 













3 . عيزوت جئاتنةساردلا لحم ةيداصتقلاا تاسسؤملا 
 
كلاتمإ وزيلإا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid isoOui 26 40,6 40,6 40,6 
isoNo 38 59,4 59,4 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
ددع لامعلا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid moin250 37 57,8 57,8 57,8 
plus249 27 42,2 42,2 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
Case Processing Summary 
 
Cases 
Valid Missing Total 
N Percent N Percent N Percent 
ةيكلملا ةعيبط * كلاتما  ةداهش
وزيلأا 64 100,0% 0 0,0% 64 100,0% 
 
ةيكلملا ةعيبط * اكلاتم ةداهش وزيلأا  Crosstabulation 
Count 
 
وزيلأا ةداهش كلاتما 
Total Iso Oui Iso No 
ةيكلملا ةعيبط ةماع 9 5 14 
ةصاخ 17 33 50 
Total 26 38 64 
    
 
 




Total isoOui isoNo 
ددع لامعلا moin250 9 28 37 
plus249 17 10 27 
Total 26 38 64 
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 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Masculin 58 90,6 90,6 90,6 
féminin 6 9,4 9,4 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
نسلا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid moin de 30 ans 10 15,6 15,6 15,6 
entre de 30 ans et 50 ans 42 65,6 65,6 81,3 
plus 50 ans 12 18,8 18,8 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
ىوتسملا يميلعتلا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid secondaire 3 4,7 4,7 4,7 
professionnelle 28 43,8 43,8 56,3 
universitaire 33 51,6 51,6 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
ةيمدقلأا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid entre 5 et 10 ans 40 62,5 62,5 62,5 
plus 10 ans 24 37,5 37,5 100,0 







 سنحلا نسلا ىوتسملا يميلعتلا ةيمدقلأا 
N Valid 64 64 64 64 
Missing 0 0 0 0 
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5 .تافارحناو تاطسوتم تاراطإ تاباجإ ةساردلا لحم تاسسؤملا 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q1.1 64 3,75 ,690 ,086 
Q1.2 64 2,77 1,218 ,152 
Q1.3 64 2,55 1,284 ,160 
Q1.4 64 2,89 ,994 ,124 
Q1.5 64 3,94 ,794 ,099 
Q1.6 64 2,91 1,519 ,190 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q1.1 8,695 63 ,000 ,750 ,58 ,92 
Q1.2 -1,539 63 ,129 -,234 -,54 ,07 
Q1.3 -2,823 63 ,006 -,453 -,77 -,13 
Q1.4 -,880 63 ,382 -,109 -,36 ,14 
Q1.5 9,442 63 ,000 ,938 ,74 1,14 
Q1.6 -,494 63 ,623 -,094 -,47 ,29 
 أدبميجيتارتسلاا طيطختلا 
1,164 63 ,249 ,13281 -,0952 ,3609 
 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q2.1 64 3,72 ,806 ,101 
Q2.2 64 3,94 ,664 ,083 
Q2.3 64 2,86 1,052 ,132 
Q2.4 64 3,13 1,175 ,147 
Q2.5 64 3,70 ,903 ,113 
Q2.6 64 4,31 ,753 ,094 















Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q2.1 7,133 63 ,000 ,719 ,52 ,92 
Q2.2 11,301 63 ,000 ,938 ,77 1,10 
Q2.3 -1,069 63 ,289 -,141 -,40 ,12 
Q2.4 ,851 63 ,398 ,125 -,17 ,42 
Q2.5 6,230 63 ,000 ,703 ,48 ,93 
Q2.6 13,939 63 ,000 1,313 1,12 1,50 




 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q3.1 64 4,25 ,436 ,055 
Q3.2 64 4,45 ,532 ,067 
Q3.3 64 4,61 ,523 ,065 
Q3.4 64 4,58 ,498 ,062 
Q3.5 64 4,75 ,436 ,055 
Q3.6 64 4,59 ,495 ,062 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q3.1 22,913 63 ,000 1,250 1,14 1,36 
Q3.2 21,834 63 ,000 1,453 1,32 1,59 
Q3.3 24,616 63 ,000 1,609 1,48 1,74 
Q3.4 25,363 63 ,000 1,578 1,45 1,70 
Q3.5 32,078 63 ,000 1,750 1,64 1,86 
Q3.6 25,757 63 ,000 1,594 1,47 1,72 
 أدبمءلامعلا ىلع زيكرتلا 












 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q4.1 64 3,33 1,024 ,128 
Q4.2 64 3,23 1,109 ,139 
Q4.3 64 3,19 1,296 ,162 
Q4.4 64 2,09 ,988 ,123 
Q4.5 64 2,31 ,965 ,120 
Q4.6 64 2,64 1,132 ,142 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q4.1 2,563 63 ,013 ,328 ,07 ,58 
Q4.2 1,691 63 ,096 ,234 -,04 ,51 
Q4.3 1,158 63 ,251 ,188 -,14 ,51 
Q4.4 -7,342 63 ,000 -,906 -1,15 -,66 
Q4.5 -5,451 63 ,000 -,656 -,90 -,42 
Q4.6 -2,540 63 ,014 -,359 -,64 -,08 
 أدبمرمتسملا نيسحتلا 






Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q5.1 9,186 63 ,000 ,922 ,72 1,12 
Q5.2 6,112 63 ,000 ,703 ,47 ,93 
Q5.3 5,083 63 ,000 ,688 ,42 ,96 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q5.1 64 3,92 ,803 ,100 
Q5.2 64 3,70 ,920 ,115 
Q5.3 64 3,69 1,082 ,135 
Q5.4 64 3,48 1,098 ,137 
Q5.5 64 3,42 1,152 ,144 
Q5.6 64 3,19 1,296 ,162 
 أدبم عم ةقلاعلا ةرادإ
ةحلصملا تاذ فارطلأا 64 3,5677 ,91899 ,11487 
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Q5.4 3,528 63 ,001 ,484 ,21 ,76 
Q5.5 2,930 63 ,005 ,422 ,13 ,71 
Q5.6 1,158 63 ,251 ,188 -,14 ,51 
 أدبم عم ةقلاعلا ةرادإ
ةحلصملا تاذ فارطلأا 
4,942 63 ,000 ,56771 ,3382 ,7973 
 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q6.1 64 2,56 ,924 ,115 
Q6.2 64 3,27 ,980 ,122 
Q6.3 64 3,20 ,894 ,112 
Q6.4 64 3,17 ,918 ,115 
Q6.5 64 3,22 ,863 ,108 
Q6.6 64 4,36 ,574 ,072 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q6.1 -3,789 63 ,000 -,438 -,67 -,21 
Q6.2 2,169 63 ,034 ,266 ,02 ,51 
Q6.3 1,818 63 ,074 ,203 -,02 ,43 
Q6.4 1,498 63 ,139 ,172 -,06 ,40 
Q6.5 2,027 63 ,047 ,219 ,00 ,43 
Q6.6 18,956 63 ,000 1,359 1,22 1,50 




 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q7.1 64 2,44 1,207 ,151 
Q7.2 64 2,58 1,295 ,162 
Q7.3 64 3,42 1,206 ,151 
Q7.4 64 2,50 1,392 ,174 
Q7.5 64 2,58 1,551 ,194 
Q7.6 64 2,34 1,461 ,183 
Q7.7 64 2,23 1,342 ,168 









Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q7.1 -3,729 63 ,000 -,563 -,86 -,26 
Q7.2 -2,607 63 ,011 -,422 -,75 -,10 
Q7.3 2,799 63 ,007 ,422 ,12 ,72 
Q7.4 -2,874 63 ,006 -,500 -,85 -,15 
Q7.5 -2,176 63 ,033 -,422 -,81 -,03 
Q7.6 -3,594 63 ,001 -,656 -1,02 -,29 
Q7.7 -4,564 63 ,000 -,766 -1,10 -,43 
 أدبمتايلمعلا ةبراقم -2,620 63 ,011 -,41518 -,7318 -,0986 
 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Q8.1 64 3,27 ,877 ,110 
Q8.2 64 2,22 1,031 ,129 
Q8.3 64 2,28 1,188 ,149 
Q8.4 64 2,05 1,030 ,129 
Q8.5 64 2,03 ,835 ,104 
Q8.6 64 1,81 ,560 ,070 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Q8.1 2,422 63 ,018 ,266 ,05 ,48 
Q8.2 -6,063 63 ,000 -,781 -1,04 -,52 
Q8.3 -4,839 63 ,000 -,719 -1,02 -,42 
Q8.4 -7,402 63 ,000 -,953 -1,21 -,70 
Q8.5 -9,280 63 ,000 -,969 -1,18 -,76 
Q8.6 -16,967 63 ,000 -1,188 -1,33 -1,05 












 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
p1.1 64 4,25 ,471 ,059 
p1.2 64 4,25 ,591 ,074 
p1.3 64 4,06 ,710 ,089 
p1.4 64 4,31 ,639 ,080 
p1.5 64 4,38 ,630 ,079 
p2.1 64 4,22 ,576 ,072 





Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
p1.1 21,213 63 ,000 1,250 1,13 1,37 
p1.2 16,922 63 ,000 1,250 1,10 1,40 
p1.3 11,973 63 ,000 1,063 ,89 1,24 
p1.4 16,424 63 ,000 1,313 1,15 1,47 
p1.5 17,462 63 ,000 1,375 1,22 1,53 
p2.1 16,913 63 ,000 1,219 1,07 1,36 
ءلامعلا اضر 25,725 63 ,000 1,25000 1,1529 1,3471 
 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
p2.1 64 4,22 ,576 ,072 
p2.2 64 4,14 ,687 ,086 
p2.3 64 4,11 ,567 ,071 
p2.4 64 4,20 ,739 ,092 
p2.5 64 4,13 ,655 ,082 
p2.6 64 4,09 ,555 ,069 
p2.7 64 4,30 ,609 ,076 
p2.8 64 4,53 ,563 ,070 














Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
p2.1 16,913 63 ,000 1,219 1,07 1,36 
p2.2 13,282 63 ,000 1,141 ,97 1,31 
p2.3 15,660 63 ,000 1,109 ,97 1,25 
p2.4 13,033 63 ,000 1,203 1,02 1,39 
p2.5 13,748 63 ,000 1,125 ,96 1,29 
p2.6 15,753 63 ,000 1,094 ,96 1,23 
p2.7 17,038 63 ,000 1,297 1,14 1,45 
p2.8 21,776 63 ,000 1,531 1,39 1,67 




 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
p3.1 64 4,39 ,492 ,061 
p3.2 64 3,66 ,619 ,077 
p3.3 64 3,66 ,963 ,120 
p3.4 64 3,38 1,016 ,127 
p3.5 64 3,70 ,810 ,101 
p3.6 64 4,00 ,617 ,077 
p3.7 64 3,95 ,517 ,065 
p3.8 64 4,17 ,680 ,085 
p3.9 64 4,06 ,432 ,054 
p3.10 64 4,36 ,515 ,064 




Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
p3.1 22,623 63 ,000 1,391 1,27 1,51 
p3.2 8,689 63 ,000 ,672 ,52 ,83 
p3.3 5,451 63 ,000 ,656 ,42 ,90 
p3.4 2,953 63 ,004 ,375 ,12 ,63 
p3.5 6,942 63 ,000 ,703 ,50 ,91 
p3.6 12,961 63 ,000 1,000 ,85 1,15 
p3.7 14,740 63 ,000 ,953 ,82 1,08 
p3.8 13,792 63 ,000 1,172 1,00 1,34 
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p3.9 19,682 63 ,000 1,063 ,95 1,17 
p3.10 21,101 63 ,000 1,359 1,23 1,49 
يتايلمعلا ءادلأا 17,387 63 ,000 ,93437 ,8270 1,0418 
 
One-Sample Statistics 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
p4.1 64 4,19 ,664 ,083 
p4.2 64 4,02 ,724 ,090 
p4.3 64 4,19 ,639 ,080 
p4.4 64 4,27 ,648 ,081 
p4.5 64 4,13 ,630 ,079 
p4.6 64 4,09 ,583 ,073 
p4.7 64 4,06 ,732 ,091 
p4.8 64 4,41 ,610 ,076 
p4.9 64 4,25 ,690 ,086 





Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
p4.1 14,314 63 ,000 1,188 1,02 1,35 
p4.2 11,229 63 ,000 1,016 ,83 1,20 
p4.3 14,860 63 ,000 1,188 1,03 1,35 
p4.4 15,616 63 ,000 1,266 1,10 1,43 
p4.5 14,287 63 ,000 1,125 ,97 1,28 
p4.6 15,000 63 ,000 1,094 ,95 1,24 
p4.7 11,613 63 ,000 1,063 ,88 1,25 
p4.8 18,445 63 ,000 1,406 1,25 1,56 
p4.9 14,491 63 ,000 1,250 1,08 1,42 




 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
p5.1 64 4,25 ,563 ,070 
p5.2 64 3,73 ,718 ,090 
p5.3 64 2,91 ,706 ,088 
p5.4 64 3,09 ,938 ,117 
p5.5 64 1,98 ,934 ,117 
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Test Value = 3 
t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
p5.1 17,748 63 ,000 1,250 1,11 1,39 
p5.2 8,182 63 ,000 ,734 ,56 ,91 
p5.3 -1,062 63 ,292 -,094 -,27 ,08 
p5.4 ,800 63 ,427 ,094 -,14 ,33 
p5.5 -8,697 63 ,000 -1,016 -1,25 -,78 



























6ىلولأا ةيضرفلا رابتخا . 
وزيلأا ةداهش ىلع لوصحلا يف تاسسؤملا ةبغر 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid EnvieOui 54 84,4 84,4 84,4 
EnvieNon 10 15,6 15,6 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
 
تاسسؤملا ةبغر ةرادإ لوصولل ةلماشلا ةدوجلا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid معن 55 85,9 85,9 85,9 
لا 9 14,1 14,1 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
 
 ةيمهأ ىدم قيبطتةرادإ ةلماشلا ةدوجلا 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid   ادج يرورض 24 37,5 37,5 37,5 
يرورض 17 26,6 26,6 64,1 
ام اعون 15 23,4 23,4 87,5 
ايرورض سيل 8 12,5 12,5 100,0 






















 naeM rorrE .dtS noitaiveD .dtS naeM N 
 21411, 69219, 8231,3 46 خطيط الاستراتيجيالتمبدأ 
 23870, 95626, 4906,3 46 القيادة وا  لتزام الإدارة العليامبدأ 
 38810, 76051, 1935,4 46 التركيز على العملاءمبدأ 
 80111, 76888, 7408,2 46 التحسين المستمرمبدأ 
 78411, 99819, 7765,3 46 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة ( موردين، شركاء، ..إلخ)مبدأ 
 87270, 72285, 9692,3 46 مشاركة العاملينمبدأ 
 44851, 05762,1 8485,2 46 مقاربة العملياتمبدأ 
 36390, 30947, 0672,2 46 الحقائق أساس على القرارات اتخاذمبدأ 
 90780, 27696, 4622,3 46 الجودة الشاملة إدارةمبادئ التي تصف محاور متوسط 
 
 اختبار الفرضية الثانية. 7
 ية الثانيةاختبار الفرضية الفرعية الأولى للفرض
 tseT elpmaS-enO
 






 fo lavretnI ecnedifnoC %59
 ecnereffiD eht
 reppU rewoL
 9063, 2590,- 18231, 942, 36 461,1 خطيط الاستراتيجيالتمبدأ 
 9567, 9254, 83906, 000, 36 087,7 القيادة وا  لتزام الإدارة العليامبدأ 
 7675,1 4105,1 60935,1 000, 36 027,18 التركيز على العملاءمبدأ 
 7620, 3714,- 13591,- 480, 36 857,1- التحسين المستمرمبدأ 
 3797, 2833, 17765, 000, 36 249,4 إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحةمبدأ 
 3244, 4151, 88692, 000, 36 970,4 مشاركة العاملينمبدأ 
 6890,- 8137,- 81514,- 110, 36 026,2- مقاربة العملياتمبدأ 
 9635,- 1119,- 69327,- 000, 36 237,7- الحقائق أساس على القرارات اتخاذمبدأ 
الجودة  إدارةمبادئ التي تصف محاور متوسط 











 naeM rorrE .dtS noitaiveD .dtS naeM N المؤسسة ملكية 
 89291, 60227, 3338,3 41 عامة خطيط الاستراتيجيالتمبدأ 
 97221, 42868, 7639,2 05 خاصة
 90911, 16544, 6876,3 41 عامة القيادة وا  لتزام الإدارة العليامبدأ 
 19490, 80176, 0095,3 05 خاصة
 34720, 26201, 9115,4 41 عامة التركيز على العملاءمبدأ 
 68220, 26161, 7645,4 05 خاصة
 21571, 42556, 6871,3 41 عامة التحسين المستمرمبدأ 
 14031, 41229, 0007,2 05 خاصة
 90181, 75776, 3412,4 41 عامة إدارة العلاقة مع الأطراف ذات المصلحة مبدأ 
 73721, 46009, 7683,3 05 خاصة
 91411, 52724, 2595,3 41 عامة مشاركة العاملينمبدأ 
 52480, 57595, 3312,3 05 خاصة
 28692, 16011,1 1603,3 41 عامة مقاربة العملياتمبدأ 
 69571, 12442,1 9283,2 05 خاصة
 61632, 56388, 9167,2 41 عامة الحقائق أساس على القرارات اتخاذمبدأ 




























Independent Samples Test 
 
Levene's Test for 
Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 






Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
a1 Equal variances 
assumed 
2,079 ,154 3,532 62 ,001 ,89667 ,25390 ,38912 1,40421 
Equal variances 
not assumed 
  3,920 24,588 ,001 ,89667 ,22873 ,42519 1,36815 
a2 Equal variances 
assumed 
7,881 ,007 ,465 62 ,644 ,08857 ,19065 -,29254 ,46968 
Equal variances 
not assumed 
  ,582 31,395 ,565 ,08857 ,15228 -,22185 ,39900 
a3 Equal variances 
assumed 
3,216 ,078 -,760 62 ,450 -,03476 ,04571 -,12614 ,05661 
Equal variances 
not assumed 
  -,974 33,094 ,337 -,03476 ,03570 -,10739 ,03787 
a4 Equal variances 
assumed 
3,449 ,068 1,813 62 ,075 ,47857 ,26396 -,04908 1,00622 
Equal variances 
not assumed 
  2,192 29,047 ,037 ,47857 ,21834 ,03204 ,92510 
a5 Equal variances 
assumed 
3,530 ,065 3,188 62 ,002 ,82762 ,25964 ,30860 1,34664 
Equal variances 
not assumed 
  3,738 27,273 ,001 ,82762 ,22139 ,37357 1,28167 
a6 Equal variances 
assumed 
4,166 ,046 2,237 62 ,029 ,38190 ,17072 ,04064 ,72317 
Equal variances 
not assumed 
  2,691 28,747 ,012 ,38190 ,14190 ,09157 ,67224 
a7 Equal variances 
assumed 
,473 ,494 2,508 62 ,015 ,92327 ,36811 ,18742 1,65911 
Equal variances 
not assumed 
  2,676 22,989 ,014 ,92327 ,34506 ,20944 1,63709 
a8 Equal variances 
assumed 
3,628 ,061 2,903 62 ,005 ,62190 ,21421 ,19371 1,05010 
Equal variances 
not assumed 





ةيضرفلا رابتخا ةيناثلا ةيضرفلل ةيناثلا ةيعرفلا 
Group Statistics 
 ددع لامعلا N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
a1 moin250 37 2,6577 ,76774 ,12622 
plus249 27 3,7840 ,66476 ,12793 
a2 moin250 37 3,3378 ,56449 ,09280 
plus249 27 3,9815 ,51127 ,09839 
a3 moin250 37 4,5090 ,12389 ,02037 
plus249 27 4,5802 ,17523 ,03372 
a4 moin250 37 2,4369 ,75497 ,12412 
plus249 27 3,3086 ,81742 ,15731 
a5 moin250 37 3,0135 ,72156 ,11862 
plus249 27 4,3272 ,53804 ,10355 
a6 moin250 37 3,0090 ,51061 ,08394 
plus249 27 3,6914 ,42543 ,08187 
a7 moin250 37 2,1236 1,00462 ,16516 
plus249 27 3,2169 1,33329 ,25659 
a8 moin250 37 1,9550 ,57015 ,09373 





























Independent Samples Test 
 
Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 







95% Confidence Interval 
of the Difference 
Lower Upper 
a1 Equal variances 
assumed 
,067 ,796 -6,126 62 ,000 -1,12629 ,18384 -1,49379 -,75880 
Equal variances 
not assumed 
  -6,267 60,114 ,000 -1,12629 ,17971 -1,48576 -,76682 
a2 Equal variances 
assumed 
,562 ,456 -4,685 62 ,000 -,64364 ,13739 -,91828 -,36901 
Equal variances 
not assumed 
  -4,759 59,072 ,000 -,64364 ,13525 -,91428 -,37301 
a3 Equal variances 
assumed 
2,560 ,115 -1,907 62 ,061 -,07124 ,03736 -,14592 ,00345 
Equal variances 
not assumed 
  -1,808 44,181 ,077 -,07124 ,03940 -,15063 ,00815 
a4 Equal variances 
assumed 
1,130 ,292 -4,405 62 ,000 -,87171 ,19787 -1,26725 -,47616 
Equal variances 
not assumed 
  -4,350 53,478 ,000 -,87171 ,20038 -1,27353 -,46988 
a5 Equal variances 
assumed 
2,044 ,158 -7,973 62 ,000 -1,31365 ,16476 -1,64299 -,98430 
Equal variances 
not assumed 
  -8,343 61,956 ,000 -1,31365 ,15746 -1,62841 -,99889 
a6 Equal variances 
assumed 
,525 ,471 -5,655 62 ,000 -,68235 ,12067 -,92356 -,44114 
Equal variances 
not assumed 
  -5,819 60,839 ,000 -,68235 ,11726 -,91684 -,44786 
a7 Equal variances 
assumed 
11,351 ,001 -3,744 62 ,000 -1,09338 ,29206 -1,67720 -,50955 
Equal variances 
not assumed 
  -3,583 46,270 ,001 -1,09338 ,30515 -1,70752 -,47924 
a8 Equal variances 
assumed 
5,770 ,019 -4,617 62 ,000 -,76109 ,16486 -1,09065 -,43154 
Equal variances 
not assumed 







ةيضرفلا رابتخا ةيناثلا ةيضرفلل ةثلاثلا ةيعرفلا 
Group Statistics 
 كلاتمإ وزيلإا N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
a1 isoOui 26 4,0897 ,41428 ,08125 
isoNo 38 2,4781 ,46848 ,07600 
a2 isoOui 26 4,2115 ,32509 ,06376 
isoNo 38 3,1974 ,40982 ,06648 
a3 isoOui 26 4,5962 ,13477 ,02643 
isoNo 38 4,5000 ,15008 ,02435 
a4 isoOui 26 3,7628 ,48114 ,09436 
isoNo 38 2,1491 ,31904 ,05175 
a5 isoOui 26 4,4744 ,35806 ,07022 
isoNo 38 2,9474 ,61525 ,09981 
a6 isoOui 26 3,8654 ,28292 ,05548 
isoNo 38 2,9079 ,37508 ,06085 
a7 isoOui 26 4,0165 ,58320 ,11438 
isoNo 38 1,6053 ,28268 ,04586 
a8 isoOui 26 3,0962 ,35955 ,07051 


































of Variances t-test for Equality of Means 













Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
a1 Equal variances assumed ,234 ,630 14,153 62 ,000 1,61167 ,11387 1,38404 1,83930 
Equal variances not 
assumed 
  14,487 57,925 ,000 1,61167 ,11125 1,38898 1,83437 
a2 Equal variances assumed 2,996 ,088 10,543 62 ,000 1,01417 ,09619 ,82188 1,20646 
Equal variances not 
assumed 
  11,010 60,552 ,000 1,01417 ,09211 ,82995 1,19839 
a3 Equal variances assumed ,239 ,627 2,622 62 ,011 ,09615 ,03668 ,02284 ,16947 
Equal variances not 
assumed 
  2,676 57,468 ,010 ,09615 ,03593 ,02421 ,16810 
a4 Equal variances assumed 6,931 ,011 16,152 62 ,000 1,61370 ,09991 1,41399 1,81341 
Equal variances not 
assumed 
  14,994 39,867 ,000 1,61370 ,10762 1,39617 1,83123 
a5 Equal variances assumed 7,196 ,009 11,387 62 ,000 1,52699 ,13410 1,25893 1,79505 
Equal variances not 
assumed 
  12,513 60,688 ,000 1,52699 ,12203 1,28294 1,77104 
a6 Equal variances assumed 1,633 ,206 11,035 62 ,000 ,95749 ,08677 ,78404 1,13094 
Equal variances not 
assumed 
  11,628 61,343 ,000 ,95749 ,08235 ,79285 1,12213 
a7 Equal variances assumed 2,983 ,089 22,036 62 ,000 2,41122 ,10942 2,19249 2,62995 
Equal variances not 
assumed 
  19,568 33,105 ,000 2,41122 ,12323 2,16055 2,66189 
a8 Equal variances assumed 2,072 ,155 17,602 62 ,000 1,38124 ,07847 1,22438 1,53810 
Equal variances not 
assumed 









ةثلاثلا ةيضرفلا رابتخا 
 
Correlations 
 TQM per entrp 
TQM Pearson Correlation 1 ,652** 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 64 64 
per entrp Pearson Correlation ,652** 1 
Sig. (2-tailed) ,000  
N 64 64 








1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable:  ءادأةيداصتقلاا تاسسؤملا  
b. All requested variables entered. 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,652a ,425 ,416 ,26533 
a. Predictors: (Constant), ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ قيبطت ىوتسم 
 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 3,230 1 3,230 45,884 ,000b 
Residual 4,365 62 ,070   
Total 7,595 63    
a. Dependent Variable: ةيداصتقلاا تاسسؤملا ءادأ 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,897 ,158  18,297 ,000 
TQM ,325 ,048 ,652 6,774 ,000 




8 .:ةعبارلا ةيضرفلا رابتخا 










1 a1, a2, a3, a3, 
a4, a5, a6, a7, 
a8b 
. Enter 
a. Dependent Variable: per entrp 
b. All requested variables entered. 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,697a ,486 ,412 ,807 
a. Predictors: (Constant), a1, a2, a3, a3, a4, a5, a6, a7, a8 
 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 33,915 8 4,239 6,510 ,000b 
Residual 35,819 55 ,651   
Total 69,734 63    
a. Dependent Variable: Q2.3 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) -10,446 3,440  -3,036 ,004 
a1 ,533 ,203 ,270 2,624 ,011 
a2 ,205 ,209 ,102 ,979 ,332 
a3  ,917 ,259 ,434 3,539 ,001 
a4 ,228 ,317 ,095 ,718 ,476 
a5 ,606 ,276 ,285 2,193 ,033 
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a6 ,219 ,150 ,214 1,457 ,151 
a7 ,353 ,199 ,372 1,774 ,082 
a8 ,017 ,148 ,021 ,113 ,910 
a. Dependent Variable: per entrp 
 









1 a1, a3, a5b . Enter 
a. Dependent Variable: per entrp 
b. All requested variables entered. 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,590a ,349 ,316 ,870 
a. Predictors: (Constant), a1, a3, a5 
 
ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 24,313 3 8,104 10,705 ,000b 
Residual 45,422 60 ,757   
Total 69,734 63    
a. Dependent Variable: per entrp 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) -3,667 1,554  -2,359 ,022 
a1 ,498 ,211 ,252 2,354 ,022 
a3 ,707 ,229 ,334 3,092 ,003 
a5 ,337 ,086 ,415 3,935 ,000 













1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable: ءلامعلا اضر 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,447a ,200 ,187 ,35049 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,904 1 1,904 15,498 ,000b 
Residual 7,616 62 ,123   
Total 9,520 63    
a. Dependent Variable: لامعلا اضرء  
b. Predictors: (Constant), ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ قيبطت ىوتسم 






t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,445 ,209  16,473 ,000 
TQM ,250 ,063 ,447 3,937 ,000 








1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable: دارفلأا اضر 
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Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,455a ,207 ,194 ,31259 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 1,581 1 1,581 16,185 ,000b 
Residual 6,058 62 ,098   
Total 7,640 63    
a. Dependent Variable: دارفلأا اضر 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,481 ,187  18,664 ,000 
TQM ,227 ,057 ,455 4,023 ,000 
a. Dependent Variable: دارفلأا اضر 
 







1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable: يتايلمعلا ءادلأا 
b. All requested variables entered. 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,737a ,543 ,536 ,29284 





Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 6,328 1 6,328 73,790 ,000b 
Residual 5,317 62 ,086   
Total 11,644 63    
a. Dependent Variable: يتايلمعلا ءادلأا 








t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,467 ,175  14,118 ,000 
TQM ,455 ,053 ,737 8,590 ,000 
a. Dependent Variable: ايتايلمعلا ءادلأ  







1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable: يلاملا ءادلأا 




Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,453a ,205 ,192 ,38749 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 2,400 1 2,400 15,983 ,000b 
Residual 9,309 62 ,150   
Total 11,709 63    
a. Dependent Variable: يلاملا ءادلأا 
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t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 3,230 ,231  13,971 ,000 
TQM ,280 ,070 ,453 3,998 ,000 
a. Dependent Variable: يلاملا ءادلأا 







1 TQM b . Enter 
a. Dependent Variable: يعمتجملا دعبلا 
b. All requested variables entered. 
 
Model Summary 
Model R R Square 
Adjusted R 
Square 
Std. Error of the 
Estimate 
1 ,485a ,236 ,223 ,52269 




Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
1 Regression 5,219 1 5,219 19,103 ,000b 
Residual 16,939 62 ,273   
Total 22,158 63    
a. Dependent Variable: يعمتجملا دعبلا 







t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,861 ,312  5,967 ,000 
TQM ,413 ,095 ,485 4,371 ,000 
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 ةساردلا هذه فدهتإ عقاو ىلع فرعتلا ىلقيبطت اهئدابم فلتخمب ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ دايقلا ،يجيتارتسلاا طيطختلا( مازتلاو ة
،تايلمعلا ةبراقم ،نيلماعلا ةكراشم ،ةحلصملا تاذ فارطلأا عم ةقلاعلا ةرادإ ،رمتسملا نيسحتلا ،ءلامعلا ىلع زيكرتلا ،ايلعلا ةرادلإا 
)قئاقحلا ساسأ ىلع تارارقلا ذاختا ىلع اهرثأو ،ةيداصتقلاا تاسسؤملا ءادأ ، كلذودامتعلااب تو ،يليلحتلا يفصولا جهنملا ىلع ّم
مادختسا نايبتسا  تاراطلإ هجو46 ةسّسؤم  ةيداصتقا ةيرئازج ةطشانفيطس ةيلاوب. 
هذه للاخ نم انلصوت  ةساردلا ىلإ ّنأ ّسؤملا بلغأتاس  ةيداصتقلاا ةيرئازجلا-فيطس ةيلاوب ، ةجردب ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ ىنبتت
ةطسوتم ،  ذإ  بلغأ ّنأ ّسؤملاتاس  ةيرئازجلا ةيداصتقلاا ّلحم  ةساردلا ًاريبك ًامامتها يطعت ل ءلامعلا ىلع زيكرتلا أدبم وقلا أدبم مازتل  او ةداي
ايلعلا ةرادلإا ،ب ةنراقمتارارقلا ذاختا أدبمو تايلمعلا ةبراقم أدبم قئاقحلا ساسأ ىلع ،بطت يف توافت كانه نأ جئاتنلا ترهظأ امك قي
 و ،ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ ئدابمنّيبت كلذك  ةيئاصحإ ةللاد تاذ تاقورف دوجُويف  قيبطت ةدوجلا ةرادإ ئدابمل ةساردلا لحم تاسّسؤملا
ل ىزعًت ةلماشلا ّسؤملا مجح ،ةسكلاتماو  ّسؤملا وزيلآا ةداهش ةس1009. 
ترهظأ امك جئاتنلا  دوجُوريثأت  يباجيإل ّسؤملا ءادأ ىلع ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ قيبطت،ةساردلا لحم تاس  رادإ ئدابم ّنأو ةدوجلا ة
 يف تلثمت ًاريثأت رثكلأا ةلماشلا،ةحلصملا تاذ فارطلأا عم ةقلاعلا ةرادإ ،ءلامعلا ىلع زيكرتلا ،يجيتارتسلاا طيطختلا أنم نّيبت ًاضي 
 جذامن للاخرادحنلاا  اهيلع لصحتملا نيب ةيئاصحإ ةللاد وذ ريثأتو ةيدرط ةقلاع دوجُو ةلماشلا ةدوجلا ةرادإ قيبطتتارشؤمو  ءادأ
 ّسؤملافيطس ةيلاوب ةيرئازجلا ةيداصتقلاا تاس. 
 تاملكلا:ةيحاتفملا ةدوجلا ،ةلماشلا ةدوجلا ةرادإلآا ةداهش ،وزي1009 ،،ءادلأا ةيلاعفلا ،ةءافكلا. 
Résumé :  
La présente étude vise d'une part à identifier la réalité de l'application de management de la qualité 
totale ‘TQM’ dans tous ses principes (planification stratégique, leadership et engagement de  la direction, 
orientation client, amélioration continue, relation avec les parties prenantes, implication du personnel, 
approche processus, approche factuelle pour la prise de décision), et à mesurer d'autre part son impact 
sur la performance économique des entreprises, à travers une approche descriptive et analytique, ou un 
questionnaire a été adressé aux cadres de soixante-quatre (64) entreprises économiques appartenant à 
l'environnement des affaires de Sétif. 
A travers cette étude, nous avons constaté qu’il existe une application relative des principes                   
de la ‘TQM’ dans la majorité des entreprises économiques appartenant à la région de Sétif, et que ces 
entreprises accordent plus d’importance aux principes d’orientation client, leadership et engagement de 
la direction par rapport aux principes d’approche processus et d’approche factuelle pour la prise de 
décision. Il a été constaté aussi des disparités statistiquement significatives dans l’application des 
principes de la ‘TQM’ suivant la taille de l’entreprise et la certification qualité ISO 9001. 
Les résultats montrent aussi que l’application de la ‘TQM’ a un impact positif sur la performance 
des entreprises et que les principes les plus influents sont ceux de la planification stratégique, 
l’orientation client et la relation avec les parties prenantes. Les résultats obtenus à travers les modèles 
de régression démontrent qu’il existe une corrélation directe et un impact statistiquement significatif 
entre le management de la qualité totale et les indicateurs de performance des entreprises économiques 
algériennes de la wilaya de Sétif. 
Mots clés : qualité, management de la qualité totale, certification ISO 9001, performance, efficacité 
efficience.  
